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ABSTRACT
IDENTIFYING FINANCIAL DANGERSIGNS AND THE USE OF
MANAGEMENT AIDS IN RECESSIONARY TIMES
Statistics have shown that 227 companies and close corporations were
1iquidated during 1993. In addition 386 pr-ivate persons, sole proprietors and
partnerships were adjudged insolvent. These liquidations and insolvencies
came about in all industries.
By making use of ratio analysis, management can identify early danger signs
and determine the presence of weaknesses in their business. There are some
other critical factors and aspects that become evident from everyday trading
activities that also point to danger signs. Management should be mindful and
become aware of the danger signs at an early stage so that corrective action
may be taken during a recessionary period.
Numerous management aids in the field of financial discipline are at the
disposal of management when applying corrective action. The core principles
of effective asset management covering cash flow management, credit control,
stock control and asset control should be employed to ensure survival during
difficult times. Furthermore it is of critical importance that management
makes use of the correct sources of financing and knows where to obtain it.
It is also important that management addresses the other functional
disciplines within the business. Management should continue the function of
marketing and selling its products. Checklists containing useful questions
should be applied to generate maximum sales. Production and sales should,
however, be synchronised. Effect ive production management aids shou1d be
applied to create this harmony. It is also necessary that products be
continually developed and that research into new areas be conducted.
Management should handle labour relations and pol itical and legal aspects with
great sensitivity during recessionary periods. All employees deserve fair
treatment and should be respected for their convictions. Appropriate general
management principles should be applied at all times including effective
leadership, motivation, communicat ion and company philosophy.
By mak ing use of the proposed management aids, management can consi derab ly
improve the chances of the undertak ing to survive a recession.
1HOOFSTUK 1
INLEIDING, DOJ:L EN MOTIVERING VAN DIE STUDIE
1.1 INlEIDING
"For many a company, dealing with a recession is mainly a matter
of 'sticking it out' instead of managing the new weather
conditions" (Evans, Page & Anderson, 1992:54).
Die Suid-Afrikaanse ekonomiese klimaat verkeer al die afgelope aantal
jare in 'n resessionere tendens en word al se lf'sverqe lyk met die groot
depressie van 1930. Daar is tans baie sprake van 'n oplewing in die
ekonomie en dat die einde van die resessie uiteindelik in sig is.
Vir baie ondernemings en individue is hierdie oplewing alreeds te laat.
Volgens die Sentrale Statistiekdiens (SSDi 1993:42) se inligting is
daar sedert Januarie 1988 tot Augustus 1993 meer as 10 794 ondernemings
ge1ikwi deer en meer as 20 230 eenmansake en vennootskappe i nsolvent
verklaar. Likwidasies en insolvensies is 'n daaglikse verskynsel wat
baie aandag in die pers geniet. Bogenoemde het gewoonlik 'n rimpel-
effek wat uitkring en alle bedrywe raak, In tabel 1 (p. 2) word die
statistiek ten opsigte van likwidasies van maatskappye en beslote
korporas ies weergegee.
2TABEl 1: TOTAlE GETAl LIKWIDASIES VIR DIE TYDPERK JANUARIE 1988 TOT
DESEMBER 1993.
JAARTAL
MAAND 1988 1989 1990 1991 1992 1993
JANUARIE 113 99 134 137 169 218
FEBRUARIE 111 81 128 147 197 207
MAART 133 129 172 115 290 25~
APRIL 136 115 170 150 224 184
MEl 63 118 117 182 157 236
JUNIE 149 129 195 150 176 266
JULIE 165 182 77 146 174 187
AUGUSTUS 145 160 130 . 217 205 223
SEPTEMBER 146 178 112 171 195 223
OKTOBER 121 138 129 153 220 237
NOVEMBER 137 121 121 118 199 263
DESEMBER 144 123 105 195 202 218
JAAR TOTAAl 1 563 1 573 1 590 1 881 2 408 2 720
JAAR GEMIDDElD 130 131 133 157 201 227
BRON: Oorgeneem uit Sentrale Statistiekdiens Brosjure (1993:43).
Sedert 1988 vind daar In geleide1ike opwaartse tendens van likwidas ies van
maatskappye en beslote korporasies plaas. Hierdie syfer verteenwoordig verpligte
sowel as vrywi11ige likwidasies. Vrywillige likwidasies maak gemiddeld slegs
tussen 10 tot 15 persent van totale 1ikwidasies uit. In tabel 2 (p. 3) word die
ge'tal insolvensies uiteengesit.
3TABEL 2: TOTALE GETAL INSOLVENSIES VIR DIE TYDPERK JANUARIE 1988 TOT
DESEMBER 1993.
JAARTAL
MAAND 1988 1989 1990 1991 1992 1993
JANUARIE 226 176 179 271 369 372
FEBRUARIE 187 198 216 257 349 405
MAART 316 187 268 325 485 550
APRIL 214 236 206 320 435 384
MEl 182 225 267 315 370 373
JUNIE 253 206 302 306 447 384
JULIE 171 221 254 369 414 369
AUGUSTUS 226 267 309 432 460 406
SEPTEMBER 196 243 343 411 548 368·
OKTOBER 195 240 279 448 480 334
NOVEMBER 230 244 257 349 512 370
DESEMBER 167 215 224 254 385 320
JAAR TOTAAL 2 563 2 658 3 104 4 057 5 254 4 635
JAAR GEMIDDELD 214 222 259 338 438 386
BRON: Oorgeneem uit Sentrale Statistiekdiens Brosjure (1993:43).
Die getal insolvensies ten opsigte van private persone, eenmansake en vennootskappe
het ook sedert 1988 'n stygende tendens getoon. Daar was egter sedert Apri 1 1993
'n verbetering, maar die feit bly staan dat gemiddeld 386 private persone,
eenmansake en vennootskappe steeds e 1ke maand inso1vent verk 1aar word.
4Die omvang van likwidasies en insolvensies is so groot dat die volgende
vraag geopper kan word: Watter bestuurshu 1pmi dde le kan aangewend word
om te verseker dat ondernemings die volgende resessie sal oorleef of
inuners 'n beter kans tot oor1ewi ng het?
1.2 PROBLEEMSTELLING
In die 1ig van die voorafgaande inleiding is dit duidel ik dat 'n
resessie-tydperk 'n groot uitwerking het op die aantal ondernemings wat
misluk. Die statistiek bewys dat gemiddeld meer as 227 maatskappye en
beslote korporasies per maand gelikwideer word en dat 386 eenmansake en
vennootskappe insolvent verklaar word. Tabel 3 (p. 6) lewer ook bewys
dat likwidasies in enige bedryfstak kan plaasvind.
Die probleemstelling kan nou as volg geformuleer word:
Watter faktore en aspekte is krities van aard en moet omsigtig
deur bestuur tydens "n resessie-tydperk beheer word am 'n
onderneming 'n beter kans tot oorlewing te gee? Die bestuur
behoort gedurig deur middel van observasie vas te stel of sy
onderneming gevaarse i ne uitstuur. Daar kan ook met die
gebruikmak ing van verhoudingsana1i se bepaa1 word waar
ondernemings se swakhede le en dit vroegtydig- probeer regste1
(Evan, Page & Anderson, 1992:54). Die vraag is dus of daar
bestuurshulpmiddele is wat bestuurders in hierdie moeilike tye
kan ondersteun?
1.3 DOn VAN DIE STUDIE
Die hoofdoelstel1ings van die studie is die volgende:
Die vestiging van ondernemings se aandag op die kritiese faktore
en aspekte waaraan spesifiek aandag geskenk moet word vir die
vroee identifisering van gevaartekens.
5Die bestuurshulpmidde1e wat gedurende 'n tydperk van resessie
aangewend moet word en die "noets" wat daarmee gepaard gaan.
Hierdie bestuurshu1pmiddele moet al die funksionele dissip1ines
binne In onderneming aanspreek.
1.4 MOTIVERING VIR DIE ONDERSOEK
Vanwe~ die feit dat die likwidasies van ondernemings en insolvensies
van individue In daaglikse verskynsel is, is die voorkomende aksies
daarteen as onderwerp aktuee 1.
Die studie sal kritiese faktore en aspekte aanspreek wat van toepassing
is op die meeste algemene tipes ondernemings met die klem meer
spesifiek op handels- en diensondernemings.
Die klem sal verder op die interne ondernemingsfaktore van handels- en
diensondernemings val. Wat makro-ekonomiese faktore betref, sal daar
slegs daarna verwys word indien dit as belangrik in die konteks beskou
word.
Statistieke in tabel'l (p. 2) en 2 (p, 3) bewys ook dat likwidasies en
insolvensies in groot getalle voorkom en enige bedryf kan raak soos in
tabel 3 (p, 6) gesien kan word. Die bedrywe wat die swaarste gebuk
gaan, is groot- en kleinhande1aars waarvan p1us/mi nus 40 persent geraak
word asook finansiering, vaste eiendom en versekering waarvan gemiddeld
plus/minus 29 persent geraak word.
Voldoende aandag word nie altyd aan ander funksionele dissiplines buHe
die bestuur se normale verwysingsraanwerk geskenk nie. Bestuur is
geneig om terug te val op die kennisgebied waarin daar gespesia1iseer
word. Jndien be'stuur die korrekte bestuurshulpmiddele op a11e
funksionele dissiplines toepas, het die onderneming In baie beter kans
op oorlewing.
Hierdie studie sal dus waardevolle riglyne asook kontrole1yste vir
bestuur se gebruik beskikbaar stel.
6TABEL 3: LIKWIDASIES I.N VERSKILLENDE BEDRYWE
BEDRYF 1992 1993
JAAR JAAR
LANDBOU, JAG, BOSBOU EN VI SSERY 52 59
MYNWESE EN STEENGROEWE 35 35
FABRIEKSWESE 432 410
KONSTRUKSIE 272 239
GROOT- EN KLEINHANDEL, VERSEKERING
EN AKKOMMODAS I E 942 1 074
VERVOER, OPBERGING EN KOMMUNIKASIE 47 60
FINANSIERING, VASTE EIENDOM,
VERSEKERING EN BESIGHEIDSDIENSTE 595 796
GEMEENSKAPS-, MAATSKAPPY- EN
PERSOONLIKE DIENSTE 33 47
TOTAAL 2 408 2 720
BRON: Oorgeneem uit Sentrale Statistiekdiens Brosjur~ (1993:43).
71. 5 METOOIEK
Die metodiek van die studie is die bestudering van relevante
literatuur. Meer as negentig artikels is gevind wat in mindere of
meerdere mate betrekking op bestuurshulpmtdde le tydens In resessie-
tydperk het, en waarvan sewe-en-sewentig na 1990 gepubliseer is. Die
oogmerk is om In omvattende praktiese dokument daar te stel wat as
riglyn vir bestuur tydens In resessie-tydperk sal dien. Dit sal
eerstens bestuur se aandag vestig op al die kritiese faktore en aspekte
wat as vroee gevaartekens gedurende In afswaai-fase kan dien. Hierdie
studie sal dus In verwys tnqsr-eenwerk met kontrolelyste vir bestuur
besk ikbaar ste1, wat met vrug deur die entrepreneur en intrapreneur
benut sal kan word.
1.6 INOELING VAN STUOIE
Die indeling van die studie sien ons volg daaruit:
In hoofstuk twee word aandag geskenk aan die vroee identifisering van
kritiese faktore en aspekte wat as gevaartekens vir 'n onderneming
dien. Verskeie belangrike verhoudings word van nader bekyk om te
bepaal of daar gevaarpunte binne die onderneming bestaan wat so
vasgestel kan word. Die gevaartekens, anders as die wat deur
verhoudings uitgewys word en voortspruit uit die normale handels-
aktiwiteite van die onderneming, word ook in detail bespreek.
In hoofstuk drie word die bestuursmetodes wat binne die finanS"'~ le
vakdissipline aangewend behoort te word in detail bespreek. Sake soos
effektiewe bate-bestuur wat kontantvloei insluit, word van nader bekyk,
en aspekte soos finansiering in resessie-tye word ook aangeraak.
In hoofstuk vier word die ander bestuurshulpmiddele wat op die ander
funksionele dissiplines binne 'n onderneming van toepassing is,
bespreek. Dit sluit die volgende funksionele dissiplines in:
8Bemarking en verkope
Produksie en dienslewering
Navorsing en ontwikkel ing
Arbeidsverhoudinge en mannekrag
A1gemene bestuurstegnieke
In hoofstuk vyf word die studie saamgevat en enkele gevolgtrekkings en
aanbevelings vir moontlike verdere studie, word uiteengesit.
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9HOOFSTUK 2
IDENTIFISERING VAN VROEe GEVAARTEKENS
2.1 INLEIDING
"People may well be surprised when the crunch of insolvency is
made pub 1ie, but many shou ld have seen it coming, and often have
seen it eomi~g, but have shut their eyes to it" (Thompson,
1991:16).
Een van die hoofdoelstell ings van die studie is die vroee
identifisering van gevaartekens wat krities is vir die oorlewing van
die onderneming. In uitsonderl ike gevalle is dit •n enkele gebeurtenis
wat aanleiding gee tot die likwidasie van In onderneming. Oit is
meestal In sameloop van verskeie transaksies en omstandighede wat tot
die sluiting dien (Thompson. 1991:16). Bestuur moet bewus wees van die
gevaartekens en hierdie hoofstuk help met die vroee identifisering van
gevaartekens.
Gewoonl ik is die tekens van mislukking teenwoordig en dit is belangrik
dat bestuur bewus en op die uitkyk vir hierdfe tekens is. Die
belangrikste barometer is sekerlik finansi~le verhoudings wat vir die
bestuur swakhede binne die onderneming kan uitwys, maar dit moet nie in
afsondering beskou word nie. Die normale handelsaktiwiteite van die
onderneming moet ook in ag geneem word en speelook In baie groot ro 1
by die identifisering van gevaartekens. Die huidige marktendense moet
ook gedurig sorgvuldig gemonitor en interpreteer word. Bestuur moet
besef dat verhoudings net meont like swakhede en tekortkominge ui twys.
maar dat die veranderinge in die normale handelsaktiwiteite die oorsaak
en begfnpunt van die probleme is.
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2.2 VERHOUDINGSANALISE VIR DIE IDENTIFISERING VAN SWAKHEDE
Bestuur kan deur die gebruikmaking van sekere verhoudings vasstel
watter areas binne die onderneming aandag nodig het. Die doe 1 van
verhoudingsanalise is die vroee identifisering van kritiese areas en
tendense wat verdere ondersoek van bestuur vereis. Verhoudings is
egter slegs sinvol indien hulle met die van vorige jare, van die
industrie asook begrotings vergelyk word en indien afwykings en
tendense s invo 1 ge'interpreteer word.
Alhoewel onderstaande verhoudings hoofsaaklik van toepassing is op
maatskappye, kan dit met klein aanpassings ook op ander
ondernemingsvorme .toegepas word soos in die geval van beslote
korporasies en eenmansake. Bestuur moet dus as beginpunt verhoudings-
analise toepas om gevaartekens binne die f inans ie le konteks te
identifi seer.
Die verhoudings word kortl iks onder die volgende opskrifte bespreek en
tabel 4 (p. 20 &21) dien as 'n vinnige verwysingsraamwerk:
Korttermyn-l ikiditei tsverhoudings,
Batebenuttingsverhoudings,
Wi nsgewindheidsverhoud i ngs,
Langtermyn-so lvens ieverhoudings,
Opbrengs- en markaanwysers.
Modelle vir voorspelling van mislukking.
2.2.1 KORTTERMYN-LIKIDITEITSVERHOUDINGS
Algemeen
Hierdie verhoudings toon aan bestuur hoe likied hul onderneming is.
Likiede bates naamlik kontant, bank, debiteure en voorraad is belangrik
vir die daaglikse voortbestaan van enige onderneming en meet voldoende
wees om krediteure, bankoortrekkings en korttermynlenings te kan
betaal.
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Bedryfskapitaalverhouding = (Bedryfsbates : Bedryfslaste)
Oit gee 'n aanduiding van die onderneming se vermo~ om sy korttermyn..
verpligtinge na tekoa en word baie algemeen in die praktyk gebruik.
Eise van korttermynkrediteure word dus gedek deur bates wat oor die
korttermyn in kontant omgesit word (Correia & Uliana, 1991:153). Die
gevaar is dat die onderneming nie sy korttermynverpl igtinge sa 1 kan
nakom nie.
Vuurproefverhouding a (Kontant + kontant ekwiva lente + debiteure
Bedryfs1aste)
Oit gee In aanduiding van die onderneming se vermo~ om sy onmidde 11 ike
korttermynverpligtinge na te kom. Die voorraadsyfer van die
onderneming is hier uitges1uit omrede dit nog In geruime tyd duur
voordat dit in kontant omgesit word. Oit is nuttig om In aanduiding te
he van die onderneming se vermes om korttermynverpligtinge te betaal
sonder om op die verkoop van voorraad staat te maak (Correia & Ul iana,
1991:154).
Debiteure-invorderingstermyn = (Aantal dae se verkope in debiteure) =
(Debiteure-eindsaldo : (Kredietverkope/365»
Die interne kredietbeleid en invorderingsdoelmatigheid word gemeet
asook die waarskynlikheid dat slegte skulde by debiteure ingesluit is.
Hierdie verhouding bepaa1 dus of kliente by hul krediettermyn..
voorwaardes hou en word baie in die praktyk deur kredietkontroleerders
gebruik. In Verswakking in hierdie verhouding kan op moont1ike
kontantvloei ..probleme dui, maar bestuur moet ook besorg wees oor 'n
kredietbeleid wat te streng toegepas word, aangesien dit 'n nadeHge
uitwerking op verkope mag h~ (Correia & Uliana, 1991:156). Die
verswakking in die aantal dae wat dit neem om deb iteure in te vorder,
dien as gevaarteken vir kontantvloei-probleme.
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Voorraadomsetsne1heid = (Koste van verkope Gemidde1de voorraad
gedurende die periode)
Vo1gens Correia & U1iana (1991:157) dui dit op die aantal kere wat
voorraad omgesit word, asook die moontlikheid, indien die snelheid laag
is, dat daar verouderde en/of stadig bewegende voorraad bestaan.
Indien laasgenoemde situasie bestaan, moet daar gewaak word teen 'n
moont1 ike oorwaardasie van voorraad. Hierdie tipe voorraad kos bestuur
net geld in terme van stoorkostes en rente en behoort eerder afgeskryf
te word. Voorraad moet so spoedig moontl ik in kontant omgeskake1 word
en die verhouding 'sal uitwys as die voorraadvlak te hoog is. Die
gevaartekens is dat die voorraaddae te hoog is en dat voorraad nie
vinnig genoeg in kontant omges it word nie.
Bruto bedryfsiklus = (Aantal dae koste van verkope + aantal dae verkope
in handelsdebiteure)
Dit gee 'n aanduiding van die vereiste bedryfskapitaal wat gefinansier
moet word. Dit wys ook tendense uit indien dit vergelyk word met
vorige periodes.
Netto bedryfsik1us =(Aanta1 dae koste van verkope + aanta1 dae verkope
in hande1sdeb iteure - aanta1 dae aankope in hande1skred i teure )
Dit dui op die netto tydperk van die vereiste bedryfskapitaalbehoefte
wat gefinansier moet word.
Vo1doende kontantvloe1verhouding = (Vyf jaar van kontant gegenereer
uit die bedryfsaktiwiteite/Vyf jaar totaal van kapitaaluitgawes,
voorraad-toewegings en kontantdividende)
Volgens Bernstein (1989:566) is die doel van die verhouding om te
bepaal in watter mate In onderneming genoegsame kontant genereer om die
kapitaaluitgawes, netto belegging in voorraad en kontantdividende te
dek. Die gebruik van hierdie verhouding is minder algemeen in die
praktyk en word meestal in die analise van f tnansiele state gebruik.
Bestuur kan dit egter baie nuttig vind en die gevaarteken is 'n swak
verhouding wat op kontantvloei-probleme sal dui.
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Kontantherbeleggingskoers II {(Kontant gegenereer deur die bedryfs-
aktiwiteite - dividende)/(Bruto aanleg + beleggings + ander bates +
bedryfskapitaal)). Volgens Block & Hirt (1984:54) is hierdie koers 'n
aanduiding van die persentasie van die belegging in bates wat .behou en
herbe le word in In onderneming. Hierdie verhouding is uiters waardevol
en insiggewend en behoort meermale in die praktyk deur bestuur gebruik
te word. Die gevaarteken is 'n swak herbeleggingskoers wat minder is
as die huidige bedryfstak van die onderneming.
2.2.2 BATEBENUTIINGSVERHOUDINGS
Batebenutt ingsverhoudings in In aanduiding van die mate waarin die
onderneming sy bates benut om omset te genereer. Die volgende
verhoud ings is hier van be1ang.
Verkope tot kontant = (Verkope/Kontant)
Verkope tot debiteure = (Verkope/Debiteure)
Verkope tot voorraad = (Verkope/Eindvoorraad)
Verkope tot bedryfskapitaa1 = (Verkope/Bedryfskapitaal)
Verkope tot vaste bates = (Verkope/Vaste Bates)
Verkope tot totale bates = (Verkope/Tota le Bates)
Bogenoemde verhoudings dui vir bestuur aan in watter bates die
belegging oormatig en relatief onproduktief in die generering van omset
(verkope) is. Bestuur kan dus vasste1 watter bates afgeskaa1 moet word
en die onderneming in werklikheid geld koso Bates moet effektief
gebruik word om die maksimum voordeel vir In onderneming te lewer. Dit
is egter ook belangrik om realistiese waardes op bates te plaas vir
korrekte verhoudingsberekeninge (Gitman, 1988:87).
2.2.3 LANGTERMYN-SOLVENSIEVERHOUDINGS
Langtermyn-solvensieverhoudings dui op die onderneming se vermoi! om sy
langtermyn-verpligtinge na te kom. Hierdie verhouding wys dus vir
bestuur of hy die fondse het om alle skulde wat vir In tydperk langer
as een jaar betaalbaar is, wel tydig terug te kan betaal. .
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Totale skuld tot totala kapitaal = ((Korttermynverpligtinge +
langtermynverpl igtinge)/(Ekwiteitskapitaal + totale verpligtinge»
Dit dui op die mate waarin die onderneming van vreemde kapitaa1 gebru ik
maak in die finansiering van die onderneming. Bestuur moet besef dat
vreemde kapitaal duurder as eie kapitaal is. Die gevaarteken is
wanneer te veel vreemde kapitaal gebruik word.
Langtermynverp ligti nge tot ekwi tei tskapitaa1 = (Langtermynverp1igt i nge
/ Ekwiteitskapitaal)
Dit dui op die hefboomverhouding (skuldverhouding) van die onderneming,
asook die beskikbare vermoens om addisionele vreemde kapitaal te bekom
indien die onderneming se hefboomverhouding laag is. Hierdie
verhouding is baie algemeen in die praktyk en is besonder gewild by
bankiers en ander uitleners van kapitaa1. In Hoe hefboomverhoud ing
dien as In gevaarteken en wys op moontl ike oorgebruik van vreemde
kapitaa1.
Aantal kere rente verdien = (Netto inkomste voor rente en belasting I
Rente betaa1)
Dit gee In aanduiding van die onderneming se vermoe om sy
renteverpligtinge na te kom. Finansi~le instellings stel veral in
hierdie verhouding belang. Indien 'n onderneming probleme ondervind
met hierdie terugbetaling, is dit duidel ik dat geen verdere vreemde
kapitaal verkry moet word nie (Correia & Uliana, 1991:161).
2.2.4 WINSGEWINDHEIDVERHOUDINGS
Hierdie verhoudings wat baie algemeen gebruik word, ,is almal In
aanduiding van die wins wat deur In onderneming geg~nereer word.
Bruto winspersentasie a (Bruto wins/Verkope)
Bedryfswins tot verkope = (Bedryfswins/Verkope)'
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Netto inkomste voor belasting tot verkope .. (Netto inkomste voor
belasting/Verkope)
Netto inkomste na belasting tot verkope = (Netto inkomste na belasting/
Verkope)
Winsgewindheidverhoudings gee 'n goeie aanduiding van watter tipe
uitgawes (byvoorbeeld bedryfs- of administratiewe uitgawes)
buitensporig is en die oorsake is van veranderinge in die net to wins
van die onderneming. Bestuur moet hierdie persentasies gaan evalueer
en vasstel of dit met hul begrotings en/of vooruitskattings strook.
Bestuur kan die winsgewindheid van sekere produkte/dienste bepaa1 en
sodoende nie-winsgewinde produkte/dienste rasional iseer. Bruto wins-
persentasies behoort relatief konstant oor 'n tydperk te bly. Die
koste van In onderneming wat nie inpas nie, moet so spoedig moontlik
reggestel word (Thompson, 1991:17). Lae winspersentasies dui op die
gevaar van toekomstige kontant- en groeiprobleme.
2.2.5 OPBRENGS- EN MARKAANWYSERS
Opbrengs en markaanwysers gee vir bestuur 'n beter persepsie van hoe
die huidige mark die onderneming se sukses interpreteer. Lewer die
onderneming met ander woorde voldoende opbrengs op die belegging van
investeerders en hoe be'invloed dit die markpryse van die aandele van
die onderneming?
Opbrengs op totale bates ("ROI II ) = (Netto inkomsfe na belasting + rente
betaal (1 - belast,ingkoers) + buite aandeelhouersbelang)/(Gemiddelde
totale bates))
Hierdie verhouding bring die resultate van die onderneming in verband
met die totale bates wat in die onderneming aangewend is. Dit is
derhalwe 'n aanduiding van die gerealiseerde opbrengs op die belegging.
Volgens Block & Hirt (1984:56) gee dit ook In goeie aanduiding vir
bestuur van die bestaan van onproduktiewe bates en/of swak bestuur in
die onderneming. Hierdie verhouding is van onskatbare waarde vir
beleggers in ondernemings en 'n swak verhouding wys op oneffektiewe
bates en behoort rooi ligte te 1aat fl ikker.
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Opbrengs op ekwiteitskapitaal ("ROE") 1:1 (Netto inkomste na belasting en
voorkeurd i vidende/Gemi dde 1de gewone aandee1houetsbe lang)
Die doel van hierdie verhouding in vergelyking met die opbrengs op die
totale bates (ROI), is om die effek van die finansii!le hefboom te
identifiseer met ander woorde, die mate waarin buite-finansiering die
opbrengs op die gewone aandee1houersekwi te it, ver1aag het. Hierd i e
verhouding is een van die waardevolste instrumente vir bestuur en word
algemeen in die praktyk gebruik. Die gevaarteken van 'n swak
verhouding is dus die oneffekt iewe benutting van bu ite-finans iering.
Prys-verdienste-verhouding = (Markprys per aandeel/Verdienste per
aandeel)
Dit is In aanduiding van die marksentiment ten opsigte van die aandeel,
met ander woorde hoeveel vertroue beleggers in die onderneming het
en/of hulle bereid is om vir die aandeel te betaal in verhouding tot sy
verdienste. Hoe hQi!r die verhouding, hoe laer die risiko geplaas op
die koop van die aandeel. Hierdie is nuttige inligting vir bestuur en
'n 1ae verhoud i ng behoort 'n gevaarteken te wees.
Verdienste-opbrengs = (Verd iens te per aandee 1/Markprys per aandee 1)
Dit is die omgekeerde van die prys-verdienste-verhouding en is ook 'n
aanduiding van die koers waarteen die mark toekomstige verdienste van
die onderneming verdiskonteer ten einde die huidige waarde te bepaal.
Hierdie verhouding word algemeen gepubliseer en is noodsaaklik vir
bestuur.
Dividendopbrengs 1:1 (Dividend per aandeel/Markprys per aandeel)
Dividendu1tbetal1ngsverhoud1ng .. (Dividend per aandeel/Verdfenste per
aandeel)
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Die dividendbeleid, gesien in samehang met bogenoemde twee verhoudings,
kan In goeie aanduiding wees van die l tkldite i t , winsgewindheid asook
moontlike beplande uitbreidings/herinvestering in gevalle waar die
verhouding buitenqescon laag is ten spyte daarvan dat die onderneming
winsgewind en likied is (Correia & Uliana, 1991:163). 'n Swak
uitbetalingsverhouding hou gevaar vir In toekomstige dividendverdiener
in.
2.2.6 MODEllE VIR VOORSPElLING VAN MISLUKKING
Verskeie verhoudings word gebruik am te bepaal of In onderneming
suksesvol of In mislukking is. Bestuur moet vroegtydig deur
gebruikmaking van die formules vasstel of sy onderneming gaan slaag of
nie sodat korrektiewe stappe vinniger geneem kan word.
Verskeie modelle kom voor en die volgende drie belangrikstes word
bespreek:
Kontantvloei-tot-tota le-sku 1d-verhoud ing (Andrews)
Meervariate-diskrimi nantont leding (MOO)
De la Rey se model vir mislukking.
2.2.6.1 KONTANTVLOEI-TOT-TOTALE-SKUlD-VERHOUDING (ANDREWS)
Netto Vloeibare Balans : Totale Skuld
In die middel van die sewentigerjare is daar reeds bewys dat die een
verhouding wat die grootste sensitiwiteit ten opsigte van die
mislukking van 'n onderneming aandui, die bogenoemde een is (Andrews,
1993:6).
Kontantvloei verteenwoordig jaarl ikse fondse venaf bedryfsaktiwiteite
na belasting, rente, enige nie-kontantvloei-Uems en bedryfskapitaal.
Totale skuld bestaan uit al die verpligtinge van 'n onderneming.
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Hierdie verhouding wys verskeie belangdke verwantskappe uit. Dit toon
die onderneming se vermoe om sy uitstaande verpligtinge sonder
addisionele buite-finansiering te betaal. Die verhouding wys. oor In
aantal jare of die onderneming besig is om geleidelik te faal.
Indien die verhouding van jaar tot jaar verswak, is dit duide1ik dat
die bestuur korrektiewe optrede moet neem. Andrews (1993:6) se
navorsing het bewys dat suksesvolle cnderneminqs daarin slaag om die
verhouding oor die )are so hoog as moontlik te behou.
Daar moet terug na die basiese gegaan word want kontantvloei sal altyd
be1angrik bly. Vo 1gens Andrews sal verswakkende kontantv 1oei en
stygende skuld altyd tot die uiteindelike ondergang van In onderneming
lei.
2.2.6.2 MEERVARIATE-OISKRIMINANTONTLEOING (MOO)
Hierdie bekende model is deur Edward Altman ontwikkel. Hy het die MOO
op In steekproef van ondernemings toegepas en In diskriminantfunksie
ontwikkel wat ondernemings as of falend of suksesvol klassifiseer.
Altman se mode1 is as va1g:
Z = .012 Xl + .014 X2 + .033 X3 + .006 X4 + .999 X5
WAAR:
-,
Xl =
X2 =
X3 =
X4 =
X5 =
Netto bedryfskapitaal/Totale bates
Behoue verdienste/Tota le bates
Wins voor rente en belest inq/Iotale bates
Markwaarde van aandele/Boekwaarde van skuld
Verkope/Totale bates
Daar word dus vyf geweegde verhoudings geproduseer om saam In Z-tell ing
te gee. Let daarop dat die eerste vier verhoudings as persentas ies
uitgedruk word, en nie as desimale nie.
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Altman het gevind dat die middelpunt van sy verspreiding 2.675 was en
dat daar 'n onsekerheidsone van tussen 1.81 en 2.99 is. Dit beteken
dat indien die model op In onderneming toegepas word en 'n telling
tussen 1.81 en 2.99 verkry word, 'n klassifikasie nie met sekerheid
gemaak kan word nie. Indien die telling egter minder as 1.81 is, is
dit feitlik seker dat die onderneming sal misluk, en indien die telling
meer as 2.99 is, is dit feitlik seker dat die onderneming 'n sukses is
(Correia & Uliana, 1991:166).
'n Soortgelyke model is in Suid-Afrika deur De la Rey (Correia &
Uliana, 1991:167) van die Sura vir Ftnans te le Analise in Pretoria
ontwikkel. Die model is as volg:
K .. - 0.01662a + O.Olllb + 0.0529c + 0.086d +. 0.0174e + 0.01071 f -
0.068811
WAAR:
a .. Tota le buitefinansiering/Totale bates x 100%
b .. Wins voor rente en belasting/Gemiddelde totale bates x 100%
c .. Totale bedryfsbates + genoteerde beleggings/Totale bedryfslaste
d .. Wins na belasting/Gemiddelde totale bates teen boekwaarde x 100%
e .. Kontantvloeiwins na belasting/Gemiddelde totale bates x 100%
f .. Tota le voorrade/lnflas ie-aangepaste tota le bates x 100%
Hierdie model was 96 persent korrek in die klassifikasie van
ondernemings in die steekproef as of finansieel gesond of 'n f inans ie Ie
mislukking. Vir praktiese doeleindes is die model sodanig ontwikkel
dat die skeidingspunt tussen finansieel gesonde en finansieel mislukte
ondernemi ngs nu1 is. Hoe verder 'n ondernemi ng bokant nu 1 beweeg, hoe
meer finansieel gesond sal die onderneming wees, Aan die anderkant,
indien die antwoord op die model negatief is, is dit waarskynlik dat
die onderneming finansieel sal misluk. 'n Onsekerheidsone bestaan
tussen -.2 en +.2 wat beteken dat In resultaat in hierdie gebied nie
afdoende is nie (Correia &Uliana, 1991:167).
Tabel 4 (p. 20 & 21) wat nou volg, dien as 'n vinnige verwysings-
raamwerk vir die gebruik van verhoudingsanalise.
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TABEl 4: IDENTIFISERING VAN SWAKHEDE DEUR DIE GEBRUIKMAKING VAN VERHOUDINGSANALISE
'=====================================================================================:1111====
VERHOUDINGE FORMUlES GEVAARTEKENS
====================== ================================== ==================================
1. LIKIDITEITS
- Vo 1doende kontant- Vyf jaar kontant wat gegener'eer
v1oeiverhouding word/Vyf jaar totaa1 van kapi-
taa 1uitgawes, voorraad en
dividende.
Krediet
- Bedryfskapitaal
- Vuurproef
- Debiteure-
invorder ingstermyn
- Voorraad-
omsetsne1heid
Bedryfsbates/Bedryfs1aste.
Bedryfsbates-voorraad/Bedryfs-
1aste.
Debiteure-eindsaldo:
verkope/365.
Koste van verkope/Gemidde1de
voorrade.
Onverli1oe om korttermyn- verp1ig-
tinge na te kom.
Onvermoe om onmi dde11 ike kort-
termyn verpligtinge na te kame
Moant1ike slegte sku1de en .tce-
komstige kontantv1oeiprob1eme.
Moont1ike verouderde voorrade
en kontantv1oeiprobleme.
Swak kontantv1oei en onvermoe
om kapitaa1, voorraad & dividend-
verp 1igtinge na te kom.
- Kontantherbeleg-
gingskoers
2. BATEBENUTTING
Kontant ge~enereer deur die Swak herbe leggingskoers van
bedryfsekt iwi te i te uit min divi- kantant (kontantvloeiprobleme).
dende/bruto aan1eg + beleggings +
ander bates + bedryfskapitaal.
- Kontant
- Debiteure
- Voorraad
- Bedryf~kapitaa1
- Vaste bates
- Tota1e bates
3. SOlVENSIE
- Tota1e sku1d tot
tota1e kapitaa1
- Langtermyn-
verp1i 9t inge tot
ekwiteltskapitaa1
- Aanta1 kere rente
verdien.
Verkope/kontant
Verkope/debiteure
Verkope/voorraad
Verkope/bedryfskapitaa1
Verkope/vaste bates
Verkope/totale bates
Tota1e verp1igt inge/tota le ver-
pligtinge en ekwiteitskapitaal.
lan9termynverp1igt i nge/ekwiteits-
kepitaal.
Netto inkomste voor rente en
be1ast ing/rente betaa 1.
Onp.roduktiewe bates wat In
ondernemi ng ge1d koso
Oormatige vreemde kapitaa1-
finansiering (Hoe koste).
Swak hefboomverhoud i ng en dU5
die onvermoe om vreemde kapitaal
te bekom.
Prob 1eme met rente-terugbetaling.
(Kontantv1oei)
===================:=============:================:========================================11
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TABEL 4: IDENTIFISERING VAN SWAKHEDE DEUR DIE GEBRUIKMAKING VAN VERHOUDINGSANAlISE (VERVOLG)
===========================================================================================:
VERHOUDINGE FORMULES GEVAARTEKENS
====================== ================================== ============a=I:==============-======
4. WINSGEWINDHEID
- Bruto wins
- Bedryfswins
- Netto wins voor
en na be1asting
5. OPBRENG EN MARK-
AANWYSERS
Bruto wins/verkope.
Bedryfswins/verkope.
Netto inkomste voor en na
be1asting/verkope.
Onvo1doende wi nsgenerer i ng
asook hoe koste.
- Opbrengs op tota1e Netto inkomste na belasting en
bates rente/tota1e bates.
Onproduktiewe bates.
- Opbren~s op
ekwi te 1tskapitaa1
- Prys-verdienste
- Verdienste-
opbrengs
- Dividendopbrengs
- Dividend
uitbeta1ings
6. MISlUKKINGS-
MODEllE
- Kontantv1oei-tot
tota1e- sku1d-ver-
houding (Andrews)
- Meervariate-dis-
krimi nantont leding(A ltman)
- De 1a Rey se
model
Netto inkomste na be1asting en
voorkeurdividende/gewone
aandee1houersbe1ang.
Markprys per aandee1/verdienste
per aandee1.
Verd ienste per aandee 1/markprys
per aandee1.
Dividend-aandee1/markprys per
aandeel.
Dividend per aandee1/verdienste
per aandee1.
Netto vloeibare ba1ans/tota1e
skuld.
Z .. 0 12 Xl + 0,14 X2 + 0,033
X3 + 6,006 X4 + .999 X5 (Sien
p. 18 vir verklaring van formu1e)
K =O,01662a + O,01l1b + O,0529c
+ O,086d + 0J0174e + O,Ol071f
- 0,068811 lSien p, 19 vir die
verk1aring van formu1e)
Swak finansie1e hefboom, dus
oneffektiewe gebruik van buite-
finansiering.
Swak beleggingsvertroue in die
ondernemi ng se aande1e.
Swak toekomst ige verd i skonte-
ringskoers.
Swak dividend-u itbeta 1109.(Kontantv loei, opbrengsprob 1eme)
Swak 1ikiditeit en winsgewind-
heidsprob1eme.
Ge1eidelike verswakking.,in
koritantvloei en onvermoe om
buite-instansies terug te betaal.
Moontlike tota1e mislukking van
onderneming.
Moont1ike tota1e mis1ukking van
ondernemi ng.
===========================================================================================::
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2.2.7 BEPERKINGE VAN VERHOUDINGSYFERS
Volgens Correia &Uliana (1991: 167) bestaan die volgende beperk inge ten
opsigte van verhoudings:
By In vergelyking· tussen ondernemings of met gemiddeldes vir die
industrie, moet die bestuur die uitwerking van verskillende rekening-
kundige beleide in ag neern.
Aangesien f inans iele state gewoonlik voorberei word op 'n historiese-
koste-grondslag, en nie vir inflasie aangepas is nie, is die
rekeningkundige bedrae verder van die ekonorniese waarde verwyder en kan
bestuur 'n skewe afleiding maak.
By In vergelykende ontleding moet bestuur aandag skenk aan
tydsafstemming van jaareindes om sodoende seisoengebondenheid te
oorbrug.
In baie gevalle streef bestuur daarna om onder die sektor-voorlopers te
wees, in welke geval dit moontlik beter sou wees om In vergelyking te
tref met ondernemings wat as leiers in hul sektor beskou word.
Dit is moeilik om te beoordeel hoe goed of swak In verhouding is.
Hierdie subjektiewe waardering hang af van die bestuur se beskouing.
Verder kan sommige verhoudings op sterk punte dui terwyl ander weer op
swak punte dui, en is dit moeil ik om te bepaal in watter mate sterk
punte vir die swak punte vergoed.
Verhoudingsgetalle is net stukke gereedskap wat self geen diagnose vir
bestuur se prob leme verskaf ni e.
Verhoudingsgetalle is meestal net 'n statiese analise, en 'n beeld van
'n toestand op een tydstip.
Dit is dus duidelik dat verhoudingsanalise baie tekortkominge het, maar
dat dit wel gevaartekens vir bestuur uitwys, is gewis.
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2.3 ANDER KRITIESE FAKTORE EN ASPEKTE
Soos vasgestel is f inans ie le verhoudings wel goeie aanduiders van
gevaartekens vir bestuur, maar is daar ook ander faktore en aspekte wat
In rol speel. Bestuur moet bewus wees van die verandering in die
huidige hande lsaktjwiteite van hul ondernemings omdat dit tyde like
inligting is. . Verder is aspekte soos bestuurs letdinq en die
rekordhouding van inligting ook van uiterse belang (Thompson, 1991:18).
2. 3.1 HANDELSAKTIWITEITE
Die handelsaktiwiteite wat deel uitmaak van die onderneming se normale
transaksies moet deeglik vir die volgende aspekte gemonitor word:
Oormatige omsetskepping
Verswakk ing van diensgeha1te
Erosie van winsmarges
Verset teen verandering
Afhankl ikheid van ander ondernemings.
Hierdie faktore sal nou in detail bespreek word om beter lig daarop te
werp.
2.3.1.1 OORMATIGE OMSETSKEPPING
Vir enige onderneming is dit belangrik om omset (verkope) te stimuleer.
Dit is immers die essensie van enige besigheid. Spesiale promosie-
veldtogte kan geloods word om net produkte/dienste te verkoop.
Bestuur moet omsigtig na oormatige omsetskepping kyk. Wanneer volumes
gejaag word, is d;t gewoonlik goed vir produksie op voorwaarde dat die
kapasiteit beskikbaar is. Verhaling van arbeid en bo-koste vind op 'n
groter skaal plaas. Probleme ontstaan gewoonlik met kwaliteit van
produkte wat uiteindelik groter skade aan die beeld van die onderneming
aanrig.
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Verder ontstaan probleme met die uiteinde 1ike kontantverha ling en
winsmarges. "Too frequently, managers ignore profit in search for
turnover and ignore cash in the search for profits. Overtrading is
commonly regarded as the most usual cause of insolvency and is really
the only 11egitimate" way to run out of cash" (Thompson, 1991:19).
Om omset te verhoog, beteken dat die bedryfskapitaa1 van die
onderneming ook moet toeneem. Meer verkope salin debiteure omskep
word en meer voorrade sal gedra moet word. Debiteure sal waarskyn1 ik
swakker begin betaa1 en met die addisione1e ui~gawe van voorraad sal
dit kontantvloei nadelig raak.
Bestuur moet In vergroting van omset sorgvu1dig beplan en besef dat
verkope werk1 ik eers daar is wanneer die kontant gebank is. Bestuur
moet daarna oplet dat die onderneming nie te vinnig omset vermeerder en
uit sy nate bars nie.
2.3.1.2 VERSWAKKING VAN DIENSGEHALTE
Bestuur moet voortdurend vasste1 of hul diensgehalte aan kl iente nie
verswak nie. Die gesogde spreekwoorde "Die kl ient is koning" moet vir
sukses uitgeleef word. "Find ways to provide services less expenstve 1y
and more effectively" (Davids, 1991:142).
Bestuur kan van vrae lyste gebru ik maak om te bepaa1 wat k1H!nte se
persepsie van hul diens is. Dit gebeur dikwels dat bestuur nie bewus
is van all e prob leme wat k1iente ondervind nie. Die inste1 van 'n hu1p-
telefoon1yn lewer baie goeie resu1tate.
Navorsing deur Rudie en Wansley (1985:43) het bewys dat 'n hoe vlak van
diensgeha lte direk tot hoer winste bydra. Verder is oak vasgeste1 dat
koste verminder kan word omrede daar op spesifieke verwagt inge en
perseps ies van kliente gekonsentreer kan word. Dit skake1 onnodige
koste uit en hoer winste kan sodoende gegenereer word.
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Verder veroorsaak beter diensgeha lte ook 'n gr,oei in markaandee 1 as
gevolg van "wcrd-of-mcuth" en ander positiewe reklame oor die
onderneming. Beter diensqeha lte kan tot 'n mededingende voordee1 vir
In onderneming lei.
Bestuur moet dus oplet na die tekens van veranderende diensgehalte en
regstellende stappe neem. Die kwaliteit van In onderneming se
dienslewering staan direk in verband met sy voortdurende sukses.
"Companies must maintain their service quality and professional
standards to ensure credibil ity and enhance it during difficult times"
(Evans & Page & Anderson, 1992:54).
2.3.1.3 EROSIE VAN MARGES
Dit gebeur dikwels dat bestuur betrokke raak by 'n prysoorlog met 'n
mededinger en sodoende pryse kwoteer wat werkl ik nie ekonomies
lewensvatbaar is nie. Winsmarges verdwyn en die koste van produks ie
bly konstant of styg tensy kwa 1iteit ingeboet word.
Bestuur gee baie prys met afslag en rabatte en moet sorgvuldig
berekeninge doen om vas te stel wat die werklike wins op hul produkte
is. In resess ie-tye moet bestuur op produksielyne let wat nie die
nodige marges oplewer nie en hulle rasionaliseer. "Look for as many
ways as possible to enhance the company's products and services with
value-added benefits and get rid of the dogs (Graham, 1992:43).
Inflasie werk gewoonlik negatief op 'n produk se koste en bestuur moet
sorgvuldig hul produkte se pryse verhoog. Wanneer die mark sy
versadigingsprys vir In produk bereik, sal bestuur moet besef dat sy
marge kleiner sal word indien inflasie sy insetkoste verhoog. Die
vraag wat dan geopper moet word, is of dit steeds die moeite werd is om
die produk te vervaardig.
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Wat vir bestuur van belang is, is om te besef watter produkte se marges
vir die onderneming kleiner word en onekonomies begin raak om te
vervaardig. Is daar alternatiewe grondstowwe of goedkoper arbeid wat
verkry kan word of moet die prys van die eindproduk bloot verhoog word
om die verlangde marge te handhaaf (Graham, 1992:43)1
2.3.1.4 VERSET TEEN VERANDERING
Bestuur moet oplet na die sindroom om weg te skram van verandering
omrede hulle in die verlede In wenresep gehad het. Ondernemings moet
buigsaam wees en in alle opsigte by verandering kan aanpas.
Innovasie is die lewensaar van toekomstige sukses en bestuur moet
voortdurend verseker dat nuwe idees die lig sien. Ondernemings wat te
lank staties bly, kan hulself in In posisie vind waar hul "niche" in
die mark eensklaps deur In nuwe een vervang word. Innovasie binne die
onderneming kan deur die vo 1gende aspekte aangekweek word (Timmens,
1990:43):
bou In pretasie-gebaseerde ku 1tuur op;
skep strukture wat innovasie aanmoedig en toelaat;
verdra mislukkings;
laat mense toe om somtyds binne perke re~ls te oorskry;
verbreek roetine binne In onderneming;
ontrafe1 die burokras ie;
beloon die innoveerder;
vertrou op intuYsie en ondervinding;
neem aksies na aanleiding van veranderinge in die mark se
perseps iesi
let op na leidrade (geleenthede) van jou verbruikers,
mededingers, personeel en omgewing.
Bestuur moet verseker dat navorsing en ontwikkeling voortgaan en op die
uitkyk wees vir die gevaartekens dat hul produkte deur In mededinger
vervang kan word. Vooruitgang en verandering meet op alle terreine
plaasvind en nie alleen by produkte en produksie nie. Groot winste kan
gemaak word deur distribusie-, bemarking.s-, opleidings- en
rekordhoud ingmetodes te verander.
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Daar moet voortdurend aan verander tng ged i nk word en nie s1egs as' n
krisis dreig nie. Bestuur moet versigtig wees vir te groot
veranderings op een slag. "A major error that companies make, is that
they th i nk about change on 1y when a cris i s str ikes, so they don I t
prepare their employees for change. Suddenly a change is announced,
and resistance builds up (Manning: 1988:81).
Bestuur moet net verseker dat die verandering behoorlik na alle vlakke
in die onderneming gekommunikeer word. Hou a1le mense binne die
onderneming betrokke en maak hulle verantwoordelik. Figuur 1 toon die
vier stadiums in die proses van verandering.
FIGUUR 1: VIER STADIUMS IN DIE ~ROSES VAN VERANDERING
SKEP ONTEVREDENHEID
I MET HUIDIGE STATUS QUO J,
EVALUEER VERANDERING DEBATTEER MOONTLIKE
EN GELEENTHEDE
HERONTWERP (VERANDERINGE)
or IMPLEMENTEER I
OM TE LEER
Bron: Manning (1987:80).
Verset teen verandering kan 1ikwidasie tot gevo1g he. "In today's
business environment, it is more important than ever for companies to
manage change. Change can and should be factored into loss prevention
plans (Fitzgerald, 1991:34). Die volgende 'teqnieke kan volgens
Fitzgerald (1991:34.-35) aangewend word om teenkanting teen verandering
uit die weg te ruim:
behoorlike opleiding en kommunikasie oor die veranderinge:
dee1neming van alle personeel lede:
onderhandelinge en beloninge:
ondersteuning en samewerk ing deur topbestuur:
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ontwikkeling van 'n formele veiligheidsplan ten opsigte van
verandering.
Bestuur moet dus verseker dat die onderneming byverenderinq aanpas en
sodoende die kans ~ir oorlewing vergroot.
2.3.1.5 AFHANKLIKHEID VAN ANDER ONDERNEMINGS
2.3.2
Bestuur moet gereeld gaan vasstel wat sy afhanklikheidsfaktor is ten
opsigte van sekere handelsvennote. Hoe groter die afhanklikheid, hoe
hcer die risiko wat deur die onderneming geloop word.
Daar moet bepaal word wat die effek sal wees as In groot verskaffer sy
deure sou sluit. Kan die onderneming grondstowwe by In alternatiewe
bron kry? En waar kry die onderneming se mededingers hu 1 grondstowwe?
"Sal ons dieselfde prys kan betaa11" is nog 'n verdere vraag. Bestuur
moet kri s i sbestuur met "what if II scenarios toepas.
Bestuur sit verder ook met die afhanklikheid ten opsigte van sy
kl iente. Is daar sekere kl iente wat die onderneming eenvoudig nie kan
verloor nie en watter uitwerking sal dit he? Daar moet besef word dat
indirekte kl iente ook 'n groot invloed op In onderneming se voorbestaan
kan he. "We had customers who had customers who were in a fa i 1ed
business. So, as the impact spread, we found that, in a sense, we were
all in the same business" (Barrett, 1990:42).
Dit is duidelik dat 'n onderneming sy risiko moet versprei ten opsigte
van die afhanklikheid van sekere groot verskaffers en kli~nte.
BESTUURSAMESTELLING EN VERANTWOORDElIKHEID
Die samestelling van bestuur en di~ se ondervinding is ook belangrike
aspekte wat in ag geneem behoort te word. Verder is die verantwoorde-
likheid wat hulle ten opsigte van die onderneming dra van uiterste
belang. Indien daar swak bestuur is, moet dit as gevaarteken dien.
Verkeerde besluitneming van onervare bestuurslede kan katastrofiese
gevolge vir die onderneming inhou.
2.3.3
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Die samestelling van topbestuur moet wedersyds aanvullend wees en
verseker dat daar In gesonde belans van alle funksionele dissiplines
verteenwoordig is. Dit hoef nie noodwending verskillende individue te
wees vir elke portefuelje nie. Die onderneming moet net verseker dat
die kernagtige funksionele dissiplines goed verteenwoordig is deur top-
klas bestuur met die nodige kennis van hul vakgebiede. Daar moet sterk
leierskap teenwoordig wees wat inspirerend vir ander sal wees. Die
leierskapseienskappe van bestuur word volledig in tabel 18 (p, 87)
bespreek.
Bestuur moet In sekere verantwoordelikheid ten opsigte van die
onderneming aanvaar en op beleid, metodes, stelsels en strukture fokus.
Middelbestuur maak ook 'n belangrike deel van die verantwoordelikheids-
ketting uit. Indien bestuur nie die verantwoordelikheid korrek
delegeer nie, kan dit probleme in die onderneming skep. Die
gevaarteken is gewoon1ik bai e s igbaar wanneer In persoon te vee 1
verantwoordel ikheid het en dit oneffektief hanteer. Dit is van die
uiterste belang dat die samestelling en verantwoordelikheidsvlakke van
bestuur gesond is am voortgesette oorlewing te verseker.
REKORDHOUDING
Vir enige onderneming is dit krities am korrekte rekordhouding te doen.
Die inligting wat deur die finansH!le diss tp l ine verskaf word, word
deur topbestuur vir besluitneming gebruik. Swak bestuursverslaggewing
lei tot onnodige verkeerde besluite wat die moontlike ondergang van 'n
onderneming kan beteken (Thompson, 1991:20).
Bestuur moet oplet na die gevaartekens as onnodige verslae geproduseer
word en inligting foutiewelik en ontydig verskaf word. Gesonde
finansi~le stelsels en prosedures moet in stand gehou word en die
beheer daaroor moet goed wees. Die onvermol! om finansi~ le state
stiptelik te produseer en ouditverslae wat gekwalifiseer is, dui op
probleme.
2.3.3.1 KREATIEWE REKENINGKUNDE
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'Frequent ly, management resorts, sometimes quite innocently, to what
may be loosely described as "creative account inq''. This can take the
form of various sorts of self-defusion or alternatively, deliberate
attempts to cover up the true position of a company" (Thompson,
1991:20) •
Bestuur wend homself tot veranderings in rekeningkundige beleid om sy
voorstelling van f inens ie le state te verbeter. Dit is veral om sekere
verhoudings wat al.gemeen gebruik word, te manipuleer. Bates word
herwaardeer en inkomste-erkening word verander. Verpligtinge word nie
aangedui nie en daar word van buitebalansstaat-finansiering gebruik
gemaak.
Daar moet omsigtig na veranderinge van f inanste le inligting gekyk word
en vasgestel word wat die werklike doel daarmee is. Vergelykings met
die verlede behoort vir veil igheidsredes gedoen te word.
TABEL 5: TIEN NIE-KWANTITATIEWE GEVAARSEINE
Bestuur of adviseurs wat van werk verander.
Die onvermo~ om in 1igting te bekom.
Gedragsverander ing by topbestuur.
Die loodsing van In "groot projek".
Die afskryf van bates.
Verlaging van die kredietlyn.
Nuwe mededinging.
Verlaging in navors ingskoste.
Gekwalifi seerde ouditvers lae.
Verandering van rekeningkundige beleidsrigtings.
BRON: Oorgeneem en aangepas uit Thomas (1991 :20).
2.3.3.2
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VEROUDERDE REKORDHOUDINGSMETODES
'n Verdere gevaarteken is die metode van rekordhouding wat deur In
onderneming gebruik word. Dit is veral belangrik by die bepaling van
produks iekoste. Wat word as vaste en veranderlike koste beskou? Maak
die ondernemi ng van standard- of 'n ABC-kostebenadering gebru ik,
Watter metodes van inligtingstegnologie word gebruik en is die
onderneming se rekenaar-apparatuur en -programmatuur voldoende vir sy
bedryf? Indien inligting laat is, hou dit geen waarde vir die bestuur
in nie (verouderd). Bestuur moet let op die gevaartekens van
verouderde rekordhoudingstegnologie want indien foutiewe inligting
gebruik word, kan dit net mededingers bevoordeel.
-2.4 SAMEVATTING
Bestuur meet seker maak dat hulle die gevaartekens vroegtydig binne
hulle endernemings identifiseer. Daar moet meermale doelbewus na
pessimistiese scenarios gekyk word en na die uitwerking wat dit op hul
onderneming kan he.
Deur die gebruikmaking van f inens te le verhoudings kan bestuur swakhede
identifiseer en mislukking probeer voorkom. Verhoudings moet egter
omsigtig beskou word en nie gemanipuleer word tot voordeel van die
onderneming nie.
Verhoudings is egter nie die enigste aanduiding van mislukking nie en
bestuur moet bewus wees van enige abnorma le transaksies wat In
katastrofiese effek kan he. Die afwykings van normale
handelsaktiwiteite moet vroegtydig gerapporteer word. Verder is
aspekte soos die korrekte en tydige instandhouding van f inans te le en
ander inligting van ufterste belang.
Bestuur meet die gevaartekens vroegtydfg identifiseer sodat hulle
regstellende stappe kan neem. Die bestuurshulpmiddele wat bestuur moet
aanwend word in detail in die volgende hoofstukke bespreek. Daar word
eerstens na die finansi~le vakdissipline gekyk.
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HOOFSTUK 3
FINANSliLE BESTUURSHULPMIDDELE EN KONTROlELYSTE
3.1 INLEIDING
"Some companies with cash in the bank, or healthy credit 1ines,
are viewing the current recession as an ideal buying time. Not
on ly are assets cheaper, but there are many economic advantages
to be had by being prepared for the inevitable" (Shrager,
1991:4).
Die vroee identifisering van gevaartekens help die bestuur om bewus te
raak van prob leme binne die onderneming in I n stadium wanneer sy
voortbestaan onseker raak. Bestuur kan nou tydig met die korrekte
f tnens ie le bestuurshulpmiddele die onderneming se kans op oorlewing
verbeter.
Sodra die bestuur kennis neem van die finansil!le posisie word tegnieke
van ander funksionele dissipl ines aangewend om ·dit te help verbeter.
Produksieprosesse word vereenvoudig am koste te bespaar. Bemarkings-
aksies word geloods om verkope te stimuleer en distribusie-netwerke
word hersien.
Dit is egter oak belangrik dat bestuur op die f tnanslele vakdissipl ine
met al sy fasette konsentreer. Bestuur behoort behoorlike f lnans te le
beplanning en beheer toe te pas. Bates meet effektief hanteer word en
die maksimum benutting daarvan moet verseker word.
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Die belangrikste aspek hiervan is sekerlik die kontantbates van die
onderneming. Bestuur moet sorgvuldige kontantvloei-beplanning
(begroting) doen. Ander bates is saam met kontantvloei ook baie
belangrik en daar m?et spesifiek na elke hoofkategorie bates gekyk word
en daar moet besluit word watter tegnieke bestuur kan aanwend om dit
beter te benut.
Verdere aspekte ts die verkryging van f;nansiedng vtr die onderneming
in moei 1ike tye. Verskeie soorte f tnens ter inq met alternatiewe koste
word volledig bespreek. Oit is egter belangrik om as beginpunt te
verseker dat bestuur se begrot i ngs en vooru itskatting rea l tst ies is
sodat die onderneming realisties geevalueer en bestuur kan word •
.3.2 REALISTIESE BEGROTINGS EN VOORUITSKATTINGS
As 'n onderneming wi 1 voortbestaan moet hy winsgewfnd wees tensy hy •n
alternatiewe doel voor oe het. Bestuur meet deur middel van vergelyking
tussen die werk like en begrote syfers vasstel ot' die onderneming binne
die gegewe begrotil')gsraamwerk bly. Deur die bepaling van begrotings
word sekere verwagtinge geskep ten opsigte van die toekoms. Hierdie
begrotings kan op verskeie maniere gedoen word. Bestuur kan dit baseer
op die onderneming se geskiedenis met inagneming van die huidige
ekonomiese klimaat (Shrager, 1991:4).
Die volgende bestuurstegnieke ten opsigte van begrotings word
voorgeste1:
In die geval van verkope behoort daar na volumes van die verlede gekyk
te word asook na die aanpassing van verdere nuwe produklyne. Die
groeikoers wat ten opsigte van verkope verwag word. meet met inagneming
van die toekomstfge makro-ekonomiese faktore wat wyd gepubliseer word,
bepaal word. Oit rnoet dan by die volume van die verlede gereken word
om In begroting vir verkope te verkry. Sekere ander faktore wat in
tabel 5 (p. 34) aangedui word, meet ook in aanmerking geneem word.
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TABEl 6: FAKTORE WAT OORWEEG MOET WORD BY DIE VOORSPEllING VAN VERKOPE
Historiese data
Ekonomi ese aanwysers
Mededingers se bedrywighede
lewerans iers se bedrywi ghede
Regeringsvoorskrifte
Aanlegkapas iteit
Markopnames
Rek 1ameve 1dtogte
Prysbepa1i ngsbeleid
Tendense en variasies
BRON: Oorgeneem en aangepas uit Cerreta & Uliana (1991:394 - 396).
Wat die koste van die onderneming aan betref, moet daar van die
nulgrondslag-benadering gebruik gemaak word. Alle koste moet van nuuts
af gemotiveer word 'en volgens prioriteite geplaas word. Aanvaardings
wat in die verlede waar was, mag nie outomaties gemaak en dan vir
inflas ie aangepas word nie.
Bestuur moet versk i llende scenario I s skep en na begrotings ui tin
realistiese, pess intst iese en optlnist iese oogpunt kyk (Thompson,
1992:50). Sodra 'n begrot;ng vasgestel is, dien dit as In riglyn vir
die bestuur en moet die onderneming daaraan gemeet word.
Wanneer ander alternatiewe omstandighede opduik en geen voorsiening
daarvoor gemaak ts nie, moet die bestuur sy begrotings aanpas. Bestuur
moet dus voortdurend vooru itskatt inqs op In korter termyn doen sodat
realistiese winssyfers bepaal kan word. Dit dien dus geen doel om In
onderneming aan omstandighede wat tydens die begroting van krag was, te
meet as die omstandighede drasties verander het nie.
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Deur akkurater winssyfers te voorspel, kan bestuur 'n beter prentjie
skets van die probleme binne die onderneming en hoe dit reggestel kan
word. Daar kan dus vroegtydig vasgestel word .watter verliese gelei
gaan word en watter stappe (tegnieke) toegepas moet word om
voortbestaan te verseker.
3.3 EFFEKTIEWE BATEBESTUUR
Bestuur kan van verhoudingsana1ise gebruik maak om te bepaa1 ten
opsigte van watter bates die belegging onproduktief is en afgeskaa1
behoort te word. Bates se vo 11 e potens iaa1 moet benut word en dit moet
spreekwoorde1ik vir die onderneming "werk". Die sukses van 'n
ondernemi ng se oor1ewing is totaa1 daarvan afhank 1ike
Die volgende hoofkategoriee bates word bespreek:
Kontant en kontantvloei
Debiteure en kredietbeheer
Voorraad en voorraadhouding
Be leggings
Vaste bates
3.3.1 KONTANT EN KONTANTVLOEI
"In the management of cash the primary concern should be safety and
liquidity" (Block & Hirt, 1984:174).
Die vlak van kontant wat deur ondernemings gehou word, verskil van
mekaar. Baie ondernemings maak gebruik van die oortrekkingsfasiliteite
wat handelsbanke bied. Die vlak hang egter af van die bedryfstak
waarin die onderneming werksaam is, die onderneming se houding teenoor
risiko en die heersende ekonomiese omgewing. Sekere ondernemings
genereer self baie kontant deur middel van kontantverkope.
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In hierdie afdeling word die bestuurstegniek van hoeveel kontantbesit
gehou moet word, aangespreek. Volgens Correia & Uliana (1991:417) is
daar gewoon l i k vier redes waarom In onderneming oor kontant moet
beskik:
Transaksies: kontantsaldo's is nodig om sake te doen.
Voorsorg: kontantvloei word gehou vir onvoorspelbare gebeure.
Spekulas ie: kontant kan gebruik word vir winskope.
Leningsooreenkomste: kontantbetalings wat vir lenings gedoen
moet word.
Kontantbestuur is uHers noodsaaklik omdat kontantsaldo's lae opbrengste
lewer en baie lae kontantsa ldo ' s tot In lae opbrengs op belegging en In
lae bate-omset lei. Die optimum beleid ten opsigte van kontantvloei le
dus iewers tussen onvo ldoende kontantsa ldo Is en oormatige kontant-
saldo's.
•n Be1angrike bestuurstegn iek vir kontantbestuur is kontantbegrot i ngs.
Die kontantbegroting is In verslag wat die onderneming se
geprojekteerde kontantinvloei en -uitvloei oor In bepaalde tydperk
toone Hierdie begrotings moet gedurende •n resessie-tydperk se lfs
daagl iks gedoen word. Die kontantbegroting toon of die onderneming In
kontanttekort of -oorskot kan verwag, sodat daar beplan kan word om
eksterne finansiering te bekom of om besk ikberefcndse te bele,
Kontantvloeistate is In nutt ige gebruiksmidde1 om bestuur oor
likiditeit in te lig. Kontantvloei-inligting sluit die volgende in:
Kontant deur bedryfsaktiwiteite voorgebring met afsonderl ike
identifisering van:
kontant deur bedr~ighede voorgebring
be leggings inkomste
verandering in die nie-kontantkomponente van bedryfskapitaa1
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Kontantgevolge van finansiering en belasting.
Kontantgevo 1ge van verde ling vir eienaars •
•Kontantgevolge van beleggingsaktiwiteite.
Kontantgevolge van finansieringsaktiwiteite.
As gevolg van die belangrikheid van bedryfskapitaalbestuur kan die
kontantbedrag wat aangewend word duidelik in die kontantvloeistaat
. ...
gesien word en kan dit deur bestuur gemonitor word. Bestuur moet In
balans tussen kontantinvloei en -uitvloei verkry en dit sinkroniseer.
Bestuur kan tegnieke aanwend om invordering te verbeter en kan ook
betalings solank moontlik uitstel. Hierdie tegnieke word volledig
onder debiteure en krediteure bespreek.
Kontantbestuur is seker die be langrikste aspek gedurende 'n tydperk van
resessie. Die meerderheid ondernemings wat gedurende 'n resessie-
tydperk faal, het volgens Andrew (l993:6) kontantvloei-probleme
ondervind. Die ondernemings het gewoonlik reeds alle bronne van
kontant uitgeput en genereer self nie voldoende kontant nie. Hulle
sukkel dus om benkoortrekk tnqs , lenings en handelskrediet stipte1ik
terug te betaa1. Bestuur moet die hoevee1heid voorraad wat hy moet
aankoop (handelskrediteure) in behoorlike ewewig bring met die
hoevee1heid verkope (hande1sdebiteure) en moet seker maak dat hy tydig
kontant verkry.
3.3.2 DEBITEURE EN KREDIETBEHEER
"Credit Control is not only the collection of debts, but in fact starts
long before the credit is granted" (Preller, 1992:10).
Volgens Preller (1992:10 - 11) begin kredietbestuur reeds wanneer 'n
onderneming die kredietbeleid en -prosedures vasstel. Die onderneming
moet bepaal hoeveel krediet hy kan bekostig om aan klH!nte te ver1een.
Gedurende In resessie-tydperk meet bestuur hierdie berekening
herbepaa1.
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Kliente behoort (waar moont lik) weer 'n kred ietaansoekvorm vo lled i 9 te
voltooi, waarna dit sorgvuldig deur die onderneming nagegaan moet word.
Kredietburo's, banke en ander handelsverwysings moet weer eens in die
proses geraadpleeg word. Gedurende 'n resessie moet bestuur krediet-
limiete en krediet-terme met kl iente hersien en die aangeleentheid met
kliente bespreek (Preller, 1992:11).
Krediet moet steeds verskaf word met die doel om verkope te stimuleer.
Bestuur moet net nou uiters streng kredietbeheer toepas. Kredietbeheer
sluit die effektiewe invordering van debiteure in.
Effekt iewe invordering begin by die tydige faktiJrering van debiteure.
(Preller, 1992:11). Hoe vinniger bestuur daarin kan slaag om fakture
uit te reik, des te beter is sy kans om kontant vinniger in te kry.
Bestuur moet ook verseker dat debiteure tydig hul state kry en hulle
met rekonsiliasie-probleme bystaan. Daar moet 'n formele invorderings-
prosedure bestaan en dit is uiters belangrik om gereelde kontak met
debiteure te hou, veral die agterstalliges. Wanneer 'n debiteur
agterstallig raak, behoort In telefoongesprek die volgende stap te
wees; dit kan aangevul word met die nodige skriftelike briewe-
wisselling wat kan strek van vriendelike versoeke tot finale
kenn isgewi ngs.
Bestuur behoort sy ouderdomsanalise van debiteure te gebru ik as
uitgangspunt en te verseker dat sy debiteure-invorderingstydperk binne
redelike perke bly. Die formule word volledig in hoofstuk 2 (p , 11)
bespreek.
Volgens Chaplen (1993:28-33) kan bestuur van die volgende tegnieke
gebru ik maak om invorder i ng te verbeter:
Bankrekeninge kan aan debiteure verskaf word vir die direkte
inbetaling van skuld am sodoende die tydvermorsing van
tjekbetalings uit te skakel.
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Verkoopspersoneel kan skulde help invorder in veral verafgelel!
plekke en waar daar goeie verhoudings met k1iente bestaan.
Vroegtyd ige .stappe moet geneem word wanneer I n debi teur
agterstallig raak. Jndien die debiteur byvoorbeeld sukkel om sy
rekening na 60 dae te betaal, is die kans sleg dat hy dit na 90
dae sa1 kan betaa1•
Bestuur moet sy risiko probeer oor verskeie debiteure versprei.
Daar moet gepoog word om In beginse1 van 80/20 persent toe te
pas, waar 20 persent van die aantal debiteure 80 persent van die
totale uitstaande skuld uitmaak. Daar moet dan gekonsentreer
word om hierdie groot rekeninge eerste in te vorder.
Bestuur moet seker maak dat alle verkoopspersoneel die onder-
neming se kredietbeleid ken en verstaan e~ dit rigied toepas.
Kontantkorting (llset t lement discount") kan vir vroee beta1ings
aangebied word. Bestuur moet net eers bereken wat die rente-
effek daarvan op die onderneming is.
In Aansporingskema vir kredietbeheerpersonee1 kan geimp1imenteer
word, byvoorbeeld die beta ling van bonusse vir die bereiking van
invorderingsdoelwitte.
Behoorlike opleiding van alle kredietbeheerpersoneel behoort te
geskied.
Bestuur kan ook die faktorering van debiteure oorweeg am vinniger
kontant in te kry. Kommissies is egter betaalbaar wat oorweeg
moet word.
Jndien die bestuur van bogenoemde tegnieke gebruik maak, sal die aantal
debiteure skuld afneem en sal die afskrywing van slegte skulde
geminimal iseer word. Die bate sal dan effektiewer tot voordeel van die
ondernemi ng benut kan word (Chap1en, 1993: 33) •
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3.3.3 VOORRAAD EN VOORRAADHOUDING
Voorraad is in wese ook In vorm van kontant of die "middelman" tussen
verskillende prosesse wat 'n onderneming se kontantvloei reguleer.
Onvoldoende voorraad kan tot 'n verlies aan verkope en klante lei en
kan selfs produksieprobleme skep. Te veel voorraad kan op sy beurt
weer lei tot In tekort aan kontant, hoe drakoste en die risiko van
veroudering (Redelinghuis & Julyan & Steyn & senade, 1990:174).
Voorraad kan omskryf word as enige voorwerp wat bewaar kan word vir
huidige of toekomstige gebruik, onder In algemene klassifikasie van
materiaal, werk-in-proses, voltooide goedere en items vir herverkoop.
Die beheer oor voorraad kan in twee kategoriee verdeel word, naaml ik
fi 5iese beheer (voorraadhoud i ng) en kostebeheer. Fisiese beheer het
betrekk ing op die verantwoordel ikheid oor die ontvangs, vei lige
bewaring en uiteindelike uitreiking en verbruik van voorraad.
Kostebeheer behels die beheer oor die waarde van die voorraad op
direkte en indirekte vlak.
Bestuur moet beheer oor voorraad uitoefen om sodoende te verseker dat
die bate behoorlik binne die onderneming benut word. Voorraadvl akke
asook die koste wat daarmee saamgaan is uiters be langrik gedurende ' n
resessie-tydperk.
Koste word gewoonlik in die volgende kategoriee verdeel: bestelkoste,
drakoste en voorraadtekortkoste. Bestuurstegnieke moet toegepas word
om hierdie koste te minimaliseer.
Volgens Redelinghuis & Julyan & Steyn & Benade (l990:175) moet
bestelhoeveelhede noukeurig bepaal word en faktore soos vraag na die
produk, afleweringstyd en besk ikbaarheid in ag geneem word. Finans ie le
beheer kan uitgeoefen word deur die ekonomiese bestelhoeveelheid te
bereken met behulp van die formule: Q = 2AP
S
41
Waar:
A = Jaarlikse getal eenhede verbruik
P = Koste per bestell ing
S = Jaarl ikse drakoste van een eenheid vir een jaar
Q = Aanta1 eenhede per beste 11 ing
Hierdie ekonomiese bestelhoeveelheid minimaliseer die relevante koste
en is onderhewig aan sekere aannames betreffende die vraag, tyd en
lewering van voorraad. Beste lkoste word dus uitgedruk as In koste per
beste11ing bereken op die beraamde aantal beste11ings vir die jaar.
Drakoste is koste wat verband hou met die dra (of hou) van voorraad.
Hierdie koste bestaan uit die geleentheidskoste verbonde aan die hou
van voorraad in plaas van die belegging van fondse in ander bates,
asook koste verbonde aan die berging van voorraad. Bestuur moet die
voorraadvlakke sover moontlik verminder om net voldoende aan te hou.
Voorraadtekortkoste ontstaan wanneer daar nie vo ldoende voorraad
beskikbaar is nie. Hierdie koste mag die volgende insluit:
Verlore verkope
Verkore klandisiewaarde
Bykomende bestel- en vervoerkoste
Bestuur moet dus voortdurend die voorraadvlakke monitor en indien nodig
aanpas. Fisiese tellings moet meer gereeld gedurende 'n resessie-
tydperk plaasvind en stadig bewegende en verouderde voorrade moet meer
dikwels geYdentifiseer word. Behoorlike rotasie van voorraad moet
plaasvind en daar ~et verseker word dat die ouer voorraad eerste uit-
beweeg. Verliese as gevolg van diefsta11e, bederfbaarheid asook
tegnologiese veroudering meet ook sorgvuldig beheer word. Verder moet
bestuur herbestelpunte vir alle voorraadsoorte bepaal. Dit moet veilig-
heidsvoorrade in ag neem en kan volgens Redel inghuis & Julyan & Steyn
&Benade (1990:176) met die volgende f tnens tele formule bepaal word:
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Herbestelpunt (ROP) = dt x It + vv
Waar:
dt = Vraag per tydeenhe id
It = Afleweringstydperk in terme van tydeenheid
vv = Vei ligheidsvoorraad
Dit is dus moontlik vir bestuur om sy optimum voorraadvlakke te bepaal
en voorrade daarvolgens aan te hou. Bestuur moet ook die aspek dat
voorraad as beskerming teen inflasie dien, in ag neem deur voorraad
vroeer teen In laer prys aan te koop, Die herwaardasie van voorraad is
ook baie belangrik om korrekte winssyfers te verseker veral as daar van
In standaard koste-benadering gebruik gemaak word.
Ekonomi ese bestelhoevee1hede, rotas ie van voorraad en herbeste1punte is
almal bestuurstegnieke wat gedurende In resessie deur bestuur op
voorraad toegepas moet word om te verseker dat die bate effekt ief benut
word.
3.3.4 BELEGGINGS
Beleggings kan In wye spektrum van verskillende soorte insluit. Daar
kan be leggings in fi lia le en verwante ondernemings gehou word waarvan
die ondernemings geheel of gedeeltelik bestuur word.
Dit kan bestaan uit genoteerde of ongenoteerde aandele wat suiwer vir
kapitaalgroei of opbrengsvereistes aangehou word. Die bestuur meet
gereeld gedurende In resessie-tydperk hul doel met die hou van
beleggings evalueer (Chaplen, 1993:29).
Beleggings wat nie die nodige dividende of groei lewer nie meet eerder
in kontant omgesit word vir beter benutting op In ander tipe bate in
die onderneming. Beleggings moet bydraend wees tot die groei van die
onderneming en oneffektiewe beleggings meet teen die beste meont 1ike
prys verkoop word, .eerder as om hulle te behou.
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3.3.5 VASTE BATES
Die vaste bates van In onderneming bestaan gewoonlik uit verskeie
soorte met In leeftyd van 1anger as een jaar. Hierdie bates is
gewoonlik die duur kapitale uit1eg en word deur langtermynlenings of
eie kapitaal gefinansier.
Dit sluit grond, geboue (kantore, fabrieke, depots en store)
masjinerie, toerusting, voertuie, rekenaars, kantoortoerusting en
meub1ement in. Bestuur moet gedurende I n resess ie die addi s i one 1e
investering in vaste bates sorgvuldig oorweeg. Indien die onderneming
kontant beskikbaar het, kan goeie winskope van vaste bates gedoen word
(Shager, 1991:4).
Bestuur behoort ook egter nutte lose vaste bates te verkoop en kontant
daarvoor te genereer. Geboue wat leeg en onproduktief staan, kan uit-
verhuur word. Versekering op ongebruikte vaste bates kan verminder
word as die risiko daarop afneem (Shager, 1991:4).
Duur fabrieksmasjinerie en toerusting moet eerder deur middel van
voorkomende aksie behoorl ik in stand gehou te word as om koste te
bespaar wat uiteindelik maak dat nuwe masjinerie aangekoop moet word.
Jndien addisionele masjinerie vir seisoena le verkope nodig is, meet die
huur daarvan oor die kort termyn oorweeg word.
Die onderneming moet ook sy voertuie behoorlik in stand hou en
onproduktiewes van .die hand sit. Vaste bates soos rekenaartoerusting
en meub 1ement moet net in ui terse noodgeva 11e aangekoop word.
Daar meet in gedagte gehou word dat vaste bates maande1iks deur die
inkomstestaat as waardevermindering afgeskryf word. Hierdeur skep die
onderneming 'n voorsiening vir toekomstige bates.
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3.4 FINANSIERING
"The Shakespearean quote of "neither a borrower nor a lender be II
hardly applies to financial management II (Block &Hirt, 1984:421).
Finansiering is In baie be1angrike aspek van 'n onderneming se
voortbestaan gedurende In resessie-tydperk. Dit is dikwe1s vir In
onderneming moeilik om finansiering in su1ke tye te bekom. Gewoon1 ik
is dit ook die tyd wanneer die kontantvloei van'die onderneming onder
druk verkeer.
Die tydsberekening van finansiering, die beskikbaarheid daarvan, die
versk ill ende alternat iewe en die koste daaraan verbonde spee1 alma1 In
belangrike rol . Finansiering kan deur midde1 van ekwiteit (eienaars-
belang) sowel as skuld (lenings) geskied, wat albei noodsaaklik is om
'n gesonde f tnansie le basis te he.
Die goue reel ten opsigte van finansiering is die volgende:
Korttermyn-sku1d moet vir bedryfskapitaal gebruik word, terwyl
langtermyn-sku1d gebruik moet word om vaste bates te finans ier.
Ekwiteit word vir qie tekort aangewend.
Oit is egter belangrik vir bestuur om die verskillende vorme en koste
van finansiering te verstaan en te weet waar dit bekom kan word. Daar
sal nou na die voordele en nade1e van buite-finansiering gekyk word en
dan na die f inans iele instell ings wat dit beskikbaar stele
45
TABEl 7: VOORDElE EN NADELE VAN BUITE-FINANSIERING
VOORDElE
Rentebetalings word as In belasting aftrekking verkry.
Die rentekoerse is meestal konstant en word per kontrak vir
'n tydperk vasgeste 1.
Gedurende In inflasie ekonomie word lenings met "goedkoper"
rande terugbetaa1•
Lenings kan die koste van kapitaal (tot op In sekere punt)
laag hou.
NADElE
Ondernemings word kontraktuee1 verp1i9 om beta1i ngs ten
opsigte van rente en kapitaal te naak ongeag winsgewind-
heid. .
Vreemde kapitaal verhoog die ondernemings se risiko ten
opsigte van sy voortbestaan. Solvabiliteit verswak dus.
Die finansierders verkry In sekere "houvas" op die
onderneming en kan selfs in besluite deel.
BRON: Oorgeneem en aangepas uit Block & Hirt (1984:440 - 441) 0
304.1 FINANSIelE INSTElLINGS
In Ander belangrike aspek vir bestuur tydens 'n resessie is waar om
finansiering te bekom. Markte kan nie bedryf word sonder die leners,
di~ wat geld benodig , en die uitleners , di6 wat fondse het om te belA
nie. Finansi~le instell ings bring hierdie partye bymekaar en tree as
tussenganger vir die kana1isering van fondse opo Dit is belangrik dat
die bestuur In goeie verhouding met hierdie finansHHe instell ings
handhaaf en weet watter dienste hulle lewer 0
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Correia & Uliana (1991: 516-519) beskryf die hoofsoorte instell ings
kortliks as volg:
HANDELSBANKE
Handelsbanke bied 'n omvattende reeks dienste waarvan die mees
sigbare een die lopende rekening-fasiliteit is (korttermyn-
finansieringsplan). Bruikhuur- en afbetalingsverkoopfasiliteite
word ook verskaf (1 angtermyn).
AKSEPBANKE
Aksepbanke verskaf 'n reeks fasiliteite en dienste wat die
volgende insluit:
Korporatiewe finansiering - dit is eintlik 'n soort
bestuursraadgewende diens: raad en bystand aangaande
finansi.ering word verskaf.
Uitlening - dit behels die werklike verskaffing van die
fondse, gewoonlik oar In kort of medium termyn.
Geldmark - aktiewe handel in die geldmark en in valuta-
markte vir k1iente ,
DISKONTOHUISE
Diskontohuise neem die daaglikse oorskotte op wat deur die
bankstelsel voortgebring word. Sodoende kan hulle korttermyn-
fondse aan leners voors i en.
LANDBANK
Landbank verskaf goedkoop langtermynf i nans iering aan voltydse
boere en aan .landbou-kooperatiewe verenigings.
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FAKTORERINGSHUISE
Faktoreringshuise verskaf In diens wat hoofsaaklik uit die
adntntstrsste van k1H!nt se debiteure bestaan. Die k1i~nt se
debiteure kan aan die faktoreerder verkoop word, laasgenoemde
betaal aan die kl ient 'n persentasie van die debiteure se waarde.
Ofskoon dit nie In lening is nie, verskaf faktorering wel In
finansieringsplan in die sin dat die onderneming van fondse
voors ien word.
GELDMAKELAARS
Ge 1dmake1aars-firma'sis hoofsaaklik gemoeid met die hande1 van
ge1dmark instrumente. Ondernemings maak min van hierdie firma's
se dienste gebruik en dit is meestal banke en versekeringsmaat-
skappye wat dit benut.
DIE NYWERHEID-ONTWIKKELINGSKORPORASIE (NOK)
In Omvattende reeks finans iele fasil iteite word aangebied, met
inbegrip van die vo 1gende:
Mediumtermyn-lenings vir vaste bates en bedryfskapitaa 1.
Opskortende verkoops- of bruikhuurfinansiering vir aanleg
en toerusting.
Gewone en aflosbare voorkeuraande lekapitaa1.
Spesiale finansieringsfasiliteite soos uitvoerkrediet,
invoerfinansiering, gehuurde fabrieke en lenings.
Hierdie instellings is uiters belangrik vir kleiner ondernemings
en bestuur moet die maatstawwe vir verkryging gedurende 'n
resessie-tydperk ken. Die belangrikst'e maatstawwe Is die
vo 1gende:
48
Oie projek of uitbreiding waarvoor finansiering benodig
word, moet redelike vooruHsigte van winsgewindheid toone
Sekuriteit mag van aansoekers vereis word.
oie tydsduur van f i nans iering wi sse1 gewoon 1ik tussen vyf
en tien jaar, en dit word bepaal deur die doel waarvoor
finansiering benodig word, asook die vermoe van die
onderneming om die lening terug te betaal.
As algemene reel verskaf die NOK' nie finansiering vir
bedrae ,van minder as R300 000,00 nie.
DIE KLEINSAKE-ONTWIKKELINGSKORPORASIE (KSOK)
oie Kleinsake-Ontwikke 1i ngskorporas i e
ondernemi ngsgees ink1e ; n ondernemi ngs
wat aangebied word, is die voorsiening
een van twee globa le vorms kan wees:
(KSOK) is gestig om
aan te moedig. Oienste
van finansiering wat in
Oirekte finansiering - 'n aantal verskillende skemas is
beskikbaar, met wisselende grade van formaliteit, vir die
voorsiening van lenings. Lenings wissel van so min as
R2 000,00 tot bydrae van R300 000,00.
Indirekte finansiering - die KSOK'sal tot soveel as 80
persent van die fasiliteit wat deur In bankinstelling aan
die klein onderneming toegestaan word, waarborg.
3.4.2 SKULDVERWANTE INSTRUMENTE
Volgens Correia &Ul iana (1991: 523) word daar dikwels tussen lang- en
mediumtermyn-finansiering onderskei, hoewel die presiese skeidslyn vaag
is. 'n Riglyn is dat mediumtermyn-finansiering vir periodes van
minstens een tot drie jaar en tot tussen vyf en tien jaar is, terwyl
langtermyn-finansiering vir langer pertodes is. Veranderl ikes soos
rentekoerse en sekuriteit is ook goeie aanwysers. Daar is verskeie
vorme van skuldverwante instrumente wat 500S volg deur Correia & Ul iana
(1991:524-526) uiteengesit word:
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SKULDBRIEWE
In Skuldbrief is In kontrak tussen 'n onderneming wat die
skuldbrief uitreik en 'n belegger. Die hoofbepalings van die
kontrak is die rentekoers en die terugbetalingsvoorwaardes.
Skuldbriewe word gewoonl ik teen In vaste rentekoers uitgereik en
oar sekere bates verseker. Ander bepal ings van die skuldbrief-
kontrak kan die volgende fasette dek:
Omskepbaarhe id
Winsdeling
Aflosbaarheid
VERBANDLENINGS
In Verbandlening is 'n langtermyn-lening wat gewoonlik oor vaste
eiendom van die onderneming verseker word en wat In veranderl ike
rentekoers dra.
Verbandlenings kan aangegaan word teen die waarde van die eiendom
wat as sekuriteit aangebied word. 'n Aanta1 verbande kan oor
eiendonune geregistreer word en bestuur moet toes ien dat eiendom
behoor1ik gewaardeer word.
LENINGS
Lenings is eenvoudig die uitleen van geld deur een party aan 'n
ander. Die bepalings en voorwaardes kan gestel word om aan die
vereistes en voorkeure van die betrokke partye te voldoen.
Bestuur moet op die voordeligste uitweg vir die onderneming
gedurende In resessie ooreenkom en terugbetalingsperiodes en
rentekoerse deeglik oorweeg.
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BRUIKHUUROOREENKOMSTE
Bruikhuurooreenkomste is In algemene finansieringsbron vir die
befonds ing van roerende bates. Dit kan op byna enige man ier net
soos lenings gestruktureer word.
Bates is verseker in die sin dat die verhuurder eienaarskap van
die bate behou, terwyl die huurder gebruik van die bate gedurende
die nuttige lewensduur daarvan het. Die bruikhuurbetal ings word
bereken om aan die uitlener die koste van die bate plus In
billike opbrengs op sy fondse te bied. Wanneer onvoldoende
kapitaal bekombaar is en kontant dit nie toelaat om bates aan te
koop nie, moet bestuur hierdie vorm van finansiering oorweeg.
Verskeie alternatiewe bruikhuurkontrakte bestaan waarvan "verkope
en teruqkoop" sekerlik In opsie in resessie-tye is waaraan
bestuur oorweg ing moet skenk.
KORTTERHYNSKULD
Korttermyn-finansiering word gewoonlik in coreenstemtnq met die
bedryfskapitaalsiklus van die onderneming verkry. Baie
ondernemings word deur seisoensgebondenheid beinvloed wat beteken
dat verkope nie eweredig voorkom nie. In sodanige gevalle word
korter termynskuld dikwels as 'n vorm van oorbruggingsfinansie-
ring gebruik om die onderneming se finans i~le hulpbronne te steun
terwyl hy sy produks ie en/of voorrade voor verkope opbou en
voordat betaling van debiteure ontvang word. Hierdie vorm is
gewoon1ik bankoortrekk i ngsfas i1iteite.
Heelwat korttermyn-finansiering kan oak spontaan deur middel van
handelskrediteure verkry word. Dit is egter belangrik dat die
bestuur besef dat die onderneming aan ho~r risiko bloatgestel
word, omdat korttermyn-finansiering gouer (gewoonlik binne een
jaar) as langtermyn-finansiering terugbetaal moet word.
Verhoudingsanalise kan gebruik word om die terugbetalingstermyn
te evalueer.
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Daar word dikwels gereken dat handelskrediet geen gepaardgaande
koste het nie. Uit die bestuur van debiteure het dit egter
geblyk dat een van die metodes om invorderingstydperke te
verkort, die aanbieding van kontantkorting is. Indien betal ings
nie binne In bepaalde voorgeskrewe tydperk gedoen word nie, word
die kontantkcrt lnq verbeur. Dieselfde geld dus vir die
onderneming om sy handelskrediteure tydig te betaal.
Daar is dus wel 'n koste aan handelskredietfinansiering verbonde
indien In onderneming sy kontantkort ing verbeur.
3.4.3 EKWITEITVERWANTE INSTRUMENTE
Ekwiteit verteenwoordig die eie fondse wat deur In onderneming of
individue gestort is. Dit s luit aande lekapitaal, aandelepremies,
voorkeuraandele, nie-verdeelbare reserwes en verdeelbare reserwes in.
Hierdie fondse verteenwoordig dus die eie risikokapitaal wat bele is.
Hierdie kapitaal kan persoonl ike spaargeld of informele beleggers se
bydraes ins luit.
Gedurende In resessie-tydperk is dit gewoonlik vir die eienaars
onmoontl tk om addisionele fondse te stort. Hierdie soort finansiering
is relatief goedkoop vir die onderneming omrede dividende daarop betaal
word. Die dividendbeleid van die onderneming bepaal dus in werklikheid
die koste hiervan.
Ekwiteit as finansieringsbron is ook die gevolg van die besluit om elke
jaar In deel van die winste te behou, en is algemene gebruik in baie
ondernemings. Die vraag waaroor daar besluit moet word, is watter deel
behou moet word of hoe groot die dividendu i tbeta1i ng moet wees.
Ekwiteit word meestal gebruik om die tekort van langtermynlenings vir
vaste bates (projekte) aan te vul. Ekwiteit verskil van een onderne-
ming na die volgende: dit kan aandelekapitaal, ledebelang of kapitaal-
bydraes wees. Dit is belangrik vir bestuur om die ewewig tussen eie
kapitaa1 en vreemde kapitaa1 te handhaaf.
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3.5 DIE GEBRUIK VAN KONTROLELYSTE
Die bestuurshulpmiddele wat tydens In resessie-tydperk in ag geneem
moet word, word opsommend deur kontrolelyste ("checklists") vir elke
funksionele dissipline binne die onderneming gedek.
Die doel hiermee is dat elke bestuurder selektief van die kontrolelyste
gebruik kan maak iii die mate waarin dit van toepassing op die unieke
situasie van sy onderneming is. Die werkwyse van kontrolelyste stel
dus die bestuurder in staat om op In logiese en sistematiese wyse alle
aspekte rakende In resess ie te hanteer (Kruger, 1992:282). Die
kontrolelyste is die stappe wat gevolg kan word, alhoewel dit steeds
nie al die moontlikhede wat die bestuurder kan volg, beskryf nie.
Die kontrolelyste is so opgestel dat die bestuurder telkens In aantal
vrae moet beantwoord. Die vrae handel oor die spesifieke funksionele
dissipline wat onder bespreking is. Sodoende word verseker dat die
bestuurder se gedagtegang in die regte rigting gedwing word. Die vrae
wat in die kontrolelyste gevra behoort te word, moet verstaanbaar en
sinvol weeSe Die motivering vir die stel van die spesifieke vrae moet
ook duidelik wees, Dit kan moontlik tot die skep van In positiewe
versterk ingskringloop by bestuur bydra indien daar sukses met die
aanvank 1ike poging behaa1 word.
Vervolgens die kontrolelys vir f inens lele bestuurshulpmiddele.
3.6 KONTROLELYS VIR FINANSleLE BESTUURSHULPMIDDELE
Ftnans te le bestuur konsentreer op die bestuur van finansi~le sake wat
gewoonlik binne die konteks van In sake-eenheid val. Hoewel dit in In
groot mate op verwante dissipl ines soos ekonomie en finansieringsteorie
steun, is dit hoofsaaklik In toegepaste dissipline. Bestuur moet dus
altyd streef na optima le beleggingsgeleenthede (wat die effekt iewe
bestuur van bates insluit) en optimale finansieringsamestell 109.
Bestuur moet met die nodige finansi~le beplanning en beheer die
volgende bestuurstegnfeke waar dit van toepassing binne die onderne-
ming is (per kontrolelys) toepas. Die funksie van die kontrolelys is
dus om bestuur in die proses van finansil!le regstellende stappe te
ondersteun.
53
lABEL 8: KONTROlElYS VIR FINANSIeLE BESTUURSHULPMIDDElE
GeV"" rtekens
8estuur moet eerstens bewus word van gevare binne en buite sy
onderneming en antwoorde op die volgende vrae verskaf:
*
*
*
*
Is die onderneming bewus van die ekonomiese verskynsels
soos inflasie, resessie, hulpbrontekorte, die goudprys en
politieke verwikkelinge?
Weet bestuur wat die impl ikasies vir die onderneming is
indien daar veranderinge in die ekonomiese, maatskapl ike,
tegnologiese, pol itiese en institusionele omgewing sou
plaasvind?
Is volledige verhoudingsanalise gedoen en het bestuur die
1ikiditeit, batebenutting, winsgewindheid en solvensie van
hu 1 ondernemi ng bepaa1?
Is alle ander faktore wat In invloed op die. voortbestaan
het, oorweeg, byvoorbeeld:
Oormat ige omsetskepping,
Verswakking van dtensqeha lte ,
Erosie van winsmarges,
Verset teen verandering,
Afhankl ikheid van belangegroepe,
Meded ingers •
Begrotings en vDoruftskattfngs
* Is daar behoorlike begrotings opgestel en is hulle deur
bestuur goedgekeur?
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TABEL 8: KONTROLELYS VIR FINANSIEiLE BESTUURSHULPMIDDELE (VERVOLG)
*
*
*
*
*
*
Is alle faktore in ag geneem met die voorspelling van
verkope?
Is daar van die nulgrondslag-benadering gebruik gemaak ten
opsigte van uitgawe-begrotings?
Word geree1de voorui tskatt ings deur bestuur gedoen en word
huidige aspekte in ag geneem1
Word verskeie scenario's voorgestel en word daar
daarvolgens beplan?
Word begrotings wat onrealisties is aangepas1
Maak dit ekonomiese sin vir die onderneming om normaal
voort te gaan of moet drastiese stappe geneem word,
byvoorbeeld sluiting van sekere afdelings, rasionalisering
van produkte, afdank ing van werkers, ensovoorts.
Kontantv10e i
*
*
Is die vlak van kontant wat deur die onderneming benodig
word, sorgvu 1dig bepaa11
Is daar voldoende kontantbesit om transaksies, voorsorg,
leningsooreenkomste en speku las ie aan te spreek1
* Word daar geree1de kontantbegrot i ngs opgeste1 wat
geprojekteerde kontantinvloei en -uitvloei toon?
* Word gereelde kontantvloeistate opgestel vir verslag- en
bestuursdoe leindes?
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TABEL 8: KONTROLELYS VIR FINANSIeLE BESTUURSHULPMIDDELE (VERVOLG)
*
*
*
Word kontantbestuur behoorl ik op alle ander bedryfskapi-
taal toegepas?
Word die bankoortrekk ingsvlak behoorlik gemonitor?
Word vo1doende kontantverkope gegenereer?
Kredie tbeheer
*
*
*
*
*
*
*
*
*
Bestaan daar In vo1doende kred ietbe1eid en prosedures en
wanneer 1aas is dit hersien?
Moet kl iente ~e krediet1imiete en terme hersien word?
- Ja: Voltooi kredietaansoekvorm en gaan verwysings na.
Nee: Behou huidige kredietlimiete en terme.
Is daar tydige fakturering?
Word debiteurestate vroegtydig uitgestuur?
Word kl tente met rekonsiliasieprobleme op hul rekeninge
ondersteun?
Word streng kredietbeheer toegepas?
Word die invordering van debiteure streng gemonitor deur
die gebruikmak ing van ouderdomsana1ise?
Word kl iente deur midde1 van briefwisseling en te1efoon-
oproepe geree1d vi r agtersta11 ige ge1de gekontak?
Word daar van direkte inbetaling in eie bankrekening deur
kl lente gebruik gemaak?
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lABEL 8: KONTROlElYS VIR FINANSIeLE BESTUURSHUlPMIDDELE (VERVOlG)
*
*
*
*
*
*
*
*
Is die verkoopspersoneel bewus van die onderneming se
kredietbeleid en help hulle met invordering?
Watter risiko word daar met groot rekeninge geloop?
Word die 80/20 persent beginse1 in die debiteure-boek
toegepas?
Word daar gekonsentreer om eerste die groot rekeninge in te
vorder?
Word kontantkortings vir vroee betalings van rekeninge
gegee?
Werk die huidige aansporingskema vir goeie invorderings?
Het bestuur al ooit die opsie van faktorering oorweeg?
Is die kredietbeheer-personeel behoorlik opgelei?
Voorraadhouding
* Is daar fisiese beheer oor voorraad?
Ontvangs
Veilige bewaring
Uitreik ing
* Word daar geree 1de fis iese te 1lings deur onafhank 1ike
persone uitgevoer?
* Word verskille tussen die teoretiese en fisiese tell ing
deur bestuur opgevo1g1
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TABEL 8: KONTROLELYS VIR FINANSIeLE BESTUURSHULPMIDDELE (VERVOLG)
*
*
*
*
*
*
*
*
*
Word kostebeheer behoorlik toegepas ten opsigte van:
sestetkcste ,
Drakoste r
Voorraadtekortkoste?
Is die ekonomiese bestelhoeveelheid van voorraadsoorte
bepaal?
Is die ge leenthe idskoste van voorraad bepaa 11
Is die yen ighe idsvoorraad-hoevee 1hede bepaa11
Is die herbestelpunt van die belangrikste voorrade bepaal?
Word die optimum voorraadvlakke ten alle tye gehou?
Word behoorl ike rotasie van voorraad toegepas?
Word verouderde en stadig bewegende voorrade geree1d
uitgeken en aangeteken?
Word voorraad behoorl ik gewaardeer?
Be leggings
* Is die doel van beleggings hersien?
* Lewer beleggings
dividendopbrengs?
voldoende kapitaal- en/of
* Wat is die huidige waardasie van die beleggings?
* Is dit nie moontlik nou In goeie 'tyd om beleggings te
verkoop nie?
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lABEL 8: KONTROLElYS VIR FINANSH!lE BESTUURSHUlPMIDDElE (VERVOLG)
*
Moet bestuur spekulasiefondse aanwend om verdere beleggings
te bekom?
Vaste Bates
*
*
*
*
FINANSIERING
Word die vaste bates behoorl ik gewaardeer en is die
voorsiening vir waardevermindering vo ldoende?
Word vaste bates gehuur indien dit voordeliger sou wees?
Word vaste bates behoorl ik in stand gehou?
Word kapitale investering sorgvu ldig beheer?
Lenings
*
*
*
*
*
Word korttermyn-skuld gebruik om bedryfskapitaal te
finansier?
Word langtermyn-skuld en/of ekwiteit gebruik om vaste bates
te f inans ier?
Is bestuur bewus van die verskeidenheid finansieringsbronne
en instellings?
Is die koste verbonde aan alle soorte finansiering al
bereken?
Verkry die onderneming vir sy risiko goeie (voordel ige)
rentekoerse?
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lABEL 8: KONTROLELYS VIR FINANSIeLE BESTUURSHULPMIDDELE (VERVOLG)
*
*
*
*
Is alle opsies vir bruikhuurooreenkomste oorweeg?
Kan eiendom verder beswaar word ten ops igte van
verband1en ings?
Kan die onderneming sy terugbeta1ingsvoorwaardes ten
opsigte van lenings maklik nakom1
Is die rentedekking-verhouding van die onderneming
vo ldoende?
Hande 7skrediteure
*
*
*
Word die betaling van handelskrediteure uitgestel om
kontantvloei te bevoordeel?
Verbeur die onderneming kontantkortings as gevolg van laat
betalings?
Word kompromiee met krediteure gesluit?
Ekwiteft
* Is daar besluit of die dividendbeleid voldoende is?
* Het bestuur oorweeg om verdere ekwiteitskapitaal te verkry1
* Is die koste van kapitaal bereken?
* Word behoue inkomste vir verdere investering gebruik?
* Moet reserwes in stand gehou word?
* Is die verhouding van eie kapitaal tot vreemde kapitaal
gesond?
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3.7 SAMEVATTING
Deur sekere bestuurshulpmidde le binne die f tnansiele vakgebied van In
onderneming te gebruik, verbeter bestuur die onderneming se kans om
gedurende In resessie-tydperk te oorleef•
Bestuur moet sorgvuldig begrotings en vooruitskattings doen om sodoende
die toekomstige winsgewindheid van die onderneming te pe i l , Effekt iewe
batebestuur moet dan toegepas word. Alle tipe bates moet afsonderl ik
tot die maksimum benut word en sluit behoorlike kontantvloei,
kredietbeheer en voorraadhouding in. Die kontrolelys ten opsigte van
bestuurshulpmiddele binne die f inans iele vakgebied moet deur bestuur
geraadp 1eeg word.
Verder is dit ook van die uiterse belang dat bestuur die korrekte
finansiering vir sy voortbestaan verkry. Finansiele instell ings se
verskillende dienste moet volledig binne perke deur die onderneming
benut word. Daar moet voortdurende f inenste le beplanning en beheer
binne die onderneming wees.
Dit is· egter belangrik om te besef dat die ander funksionele
dissiplines binne die onderneming nou aansluit by die aspek van
oorlewing en dat die benadering nie alleenl ik f inens ieel gerig moet
wees nie. Bemarking, produksie, navorsing, mannekrag en algemene
bestuursaspekte word in die volgende hoofstuk bespreek en
bestuurshulpmiddele word vir die funksionele gebiede aanbeveel.
-000-
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HOOFSTUK 4
BESTUURSHULPMIDDELE TEN OPSIGTE VAN ANDER
FUNKSIONELE DISSIPUNES
4.1 INLEIDING
IIMany business are capita1ising on the recession, exploiting the
opportunities that exist during hard times. Companies are moving
into new niches or bui lding market share at the expense of
competitors" (Weber, 1992:26).
Oit is van die uiterste belang dat bestuur al die funksionele
dissiplines binne die onderneming gedurende In resessie-tydperk sal
aanspreek. Bestuur kan na die vroee identifisering van prob leme
korrekt iewe stappe neem. Oaar behoort saam met behoorl ike finans i~ le
beheer ook na die ander funksionele dissiplines binne die onderneming
gekyk te word.
Die bemarkingsaksie poog om die onderneming se verkope te stimuleer en
sodoende te verseker dat die onderneming die nodige winste lewer.
Gedurende In resessie-tydperk is verkope en bemarking twee van die
belangrikste aspekte. "When all people in a company are taught to
focus on sales, the company will be successful. Talking to those in
the company whose job is se11 i ng and market i ng is a good idea. Even
during a recession, when advertising dollars do' not bring in the same
return they did in better times, companies should not stop advertising
and promoting (Gibbons, 1990:22).
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Om die nodige verkope te rea 1i seer, moet bestuur verseker dat daar
voldoende produksie is. Bestuur moet die verkope, voorraadhouding en
produksie behoorlik beplan en verseker dat die onderneming nie met 'n
tekort aan voorraad betrap word nie. "Whenever the next recess ion
arrives, companies will have to struggle to be still more ingenious.
The effort may entai1 i nnovative arrangements with 1abour ,
administrative systems, or further investments in technology and
production systems (Dumaine, 1990:58).
In Verdere belangrike aspek is die mens 1ike faktor binne die
onderneming. Die dissiplines van arbeidsverhoudinge en mannekrag moet
behoorl ik gemonitor word. 'n Regverdige behandel ing van a lle
personeellede moet deurentyd geskied. "During difficult economic
times, companies should remember that people are their most important
asset II (Austin, 1992: 15).
Om te verseker dat al die funksionele dissiplines glad verloop, word 'n
hoe standaard van algemene bestuur gestel. Die struktuur van die
onderneming moet so plat as moontlik wees en bestuursvlakke moet sinvol
wees. Daar moet gesonde 1e i ding verskaf word wat die voortdurende
motivering van personeellede insluit. Die ondernemingskultuur wat die
innerlike waardes, norme, rituele, bedryfstyle en verwagtinge van die
onderneming insluit, moet uniek en steeds verteenwoordigend gedurende
In resessie-tydper~ wees.
Die doel van hierdie hoofstuk is om advies aan bestuur te verskaf oor
bestuurshulpmiddele in al die oorblywende funksionele dissiplines. Die
bemarkingsdissipline word eerstens bespreek met spesifieke verwysing na
literatuurstukke en die skrywers se voorstelle ten opsigte van watter
vrae geopper en aangespreek moet word vir In beter kans op oorlewing.
Die voorstelle word in die vorm van kontrolelyste weergegee wat deur
bestuur gebruik moet word soos wat dit binne die onderneming van
toepassing is.
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4.2 BEMARKING EN VERKOPE
Bemarking word deur Kotler en Armstrong (1990:5) as volg gedefinieer:
IIMarketing is a social and managerial process by which individuals and
groups obtain what they need and want through creating and exchanging
products and value with others. II Daar heers In misverstand by bestuur
dat bemark ing s legs die verkope en promosie van produkte is. Bemark ing
is egter 'n totale proses wat begin by die mark se behoeftes en eindig
by die vervull ing daarvan soos in figuur 2 uiteengesit word.
FIGUUR 2: SEWE KERN-BEHARKI NGSASPEKTE
BEHOEFTE
MARKlE VOORKEUR
T
TRANSAKSIE KOOPKRAG
T 1
RUILVERHOUDING ·PRODUKlE
Bran: Oorgeneem uit Kotler en Armstrong (1990:5).
II If the marketer does a good job of ident ifyi ng consumer needs,
developing good products and pricing, distributing and promoting them
effectively, these goods will sell veryeasily" (Kotler & Armstrong,
1990:4). Al die korrekte bestanddele meet dus teenwoordig wees om te
verseker dat 'n produk sal verkoop. Die doel van 'n bemarkingsafdel ing
in In onderneming meet die volgende wees:
maksimeer die vraag na onderneming se produkte,
maksimeer die verbruiker se behoeftes,
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maks imeer die verbru iker se keuse,
maksimeer lewenskwaliteit in die algemeen.
Dit is belangrik dat bestuur besef dat die voortbestaan van die
onderneming afhanklik is van die mate waarin hulle produkte daarin
slaag om aan verbruikers se behoeftes te voldoen. "lhe issue is not
staying in business, but developing the ability to increase market
share, finding ways to open new markets and becoming the company of
choice within a selected field (Graham, 1992:31). Gedurende 'n
resessie-tydperk is daar gewoonlik,'n tekort aan fondse en is dit vir
bestuur moeilik om promosies en advertensieveldtogte te loods. Dit is
egter belangrik dat die bemarkingsfunksie voortbestaan en in die
vo1gende afde1ing word spes if ieke kern-aspekte van verskill ende
skrywers aangaande bemarking bespreek.
Die volgende sewe kontrolelyste met bemarkingshulpmiddele in die vorm
van vrae word verskaf om bestuur gedurende 'n resessie-tydperk by te
staan:
Beveridge (1991:10) se kontrolelys om 'n onderneming se
verkoopsraamwerk te versterk.
Brookman (1992:3-5) se kontrolelys met vier vrae vir
verkoopspersonee1.
Chait (l991:55) se kontrolelys met tien bemarkingsvrae vir
moeil ike tye.
Graham (l992:31-32) se kontrolelys met sewe elemente vir 'n
bemarkingsplan gedurende 'n resessie.
Karabus en M~rcus (1991:21-24) se kontrolelys met langtermyn-
bemarkingsvrae in 'n resessie-tyd.
Gschwandter (1991:24-28) se kontrolelys met sewe vrae om die
onderneming uit die moei 1ikheid te verkoop.
Rumack (l993:22) se kontrolelys met drie elemente vir sukses
tydens 'n resessie.
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TABEL 9: BEVERIDGE SE KONTROLELYS OM 'N ONDERNEMING SE VERKOOPSRAAMWERK
TE VERSTERK.
1. Word daar op die verkoopsgeleenthede wat die grootste opbrengs
lewer, gekonsentreer?
2. Word die verkope van produkte gestaak en word daar eerder dienste.
met toegevoegde waarde verkoop?
3. Is die stelsel van toegevoegde waarde binne die bemarkingsafdel ing
bepaa11
4. Word die 1ewering van kwotasies gestaak en word verkope eerder
genereer, a1 is dit kleiner?
5. Is daar by vorige k1iente uitgevind waarom die onderneming hulle
besigheid ver100r het?
6. Word In verkoopsr is i ko met tye geneem?
7. Word die verdere opleiding van verkoopspersonee1 bek1emtoon?
BRON: Oorgeneem uit Bever idge (1991: 10) •
Vo1gens Beveridge (1991: 10) is verkope die belangrikste aspek van
bemarking gedurende In resessie-tyd en moet die bestuur al sy energie
daaraan wy.
TABEL 10: BROOKMAN SE KONTROLELYS MET VIER VRAE VIR VERKOOPSPERSONEEL.
1. Kan verkoopspersonee1 meer persoon like se lfvertroue verkry deur hu 1
f i 5 iese voorkoms te verbeter?
2. Word kennis van produkte verbeter en word meer inligting oor die
behoeftes van kliente verkry?
3. Is diensgehalte in alle opsigte verbeter?
4. Word bystand vanaf senior verkoopspersoneel in moeilike tye verkry?
BRON: Oorgeneem uit Brookman (1992:3-5).
Brookman (1992:3-5) beklemtoon die feit dat verkoopspersoneel goeie
produktekennis meet h~, dit voortdurend meet verbeter en baie selfvertroue
moet M.
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TABEl 11: CHAIT SE KONTROlELYS MET TIEN BEMARKINGSVRAE VIR MOEILIKE rYE.
1. Het buitestanders al In behoorlike evaluasie van die bemarkings-
afdeling gedoen?
2. Is die spesifieke bemarkingsdoelwitte vir die kort termyn al
vasgeste 17
3. Word vinnige I betroubare en hofl ike k1iente-otens verskaf?
4. Is die onderneming se bemarkingskoste met die bedryfstak sin
vergelyk?
5. Word bemarkingskoste versigtig gesny en behou bestuur die items wat
In positiewe invloed op die besigheid het?
6. Word goeie klH!nte-verhoudinge opgebou?
7. Is bestuur voorberei d op verandering van bemark ingstegn ieke?
8. Word kleiner maar beter promos ieve ldtogte vir gewilde produkte
geloods?
9. Is die onderneming wakker vir nuwe idees?
10. Word daar besef dat die pr imere doel van bemarking die generering
van winste is?
BRON: Oorgeneem uit Chait (1991:55).
Chait (1991:55) se kontrolelys dek In wye spektrum binne die bemarkings-
raallWerk.
TABEl 12: GRAHAM SE KONTROLELYS MET SEWE ELEMENTE BINNE IN BEMARKINGSPLAN
GEDURENDE IN RESESSI E•
1. Word swak ekonomiese vooruitskattings ge'ignoreer en bly bes tuur
positief?
2. Aanvaar bestuur verskonings vir swak verkope?
3. Word daar op goeie geleenthede gefokus?
4. Word die onderneming se nismark ten volle gebruik?
5. Praat bestuur die verbru ikers se taa l?
6. Word bemarkingsinligting en kennis gedeel?
7. Is die markaandeel uitgebrei en word nuwe deure in die mark geopen?
BRON: Oorgeneem uit Graham (1992: 31-32).
Graham (1992:31-32) stel In positiewe gesindheid voor wat verkope sal
stimuleer.
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lABEL 13: KARABUS EN MARCUS SE KONlROLELYS MET LANGTERHYN-BEHARKI NGSVRAE
IN IN RESESSIE-TYD.
1. Is die onderneming se bemarkings-infrastruktuur herbou vir moeilike
tye?
2. Is In goeie bemarkingsinligtingstelsel reeds in plek?
3. Word die kontantvloei van die bemarkingsafdeling behoorlik
gemonitor?
4. Word koste sover moont 1ik besnoei?
5. Word onsuksesvolle bemarkingsaksies onmiddellik gestaak?
6. Word daar voordeel uit beskikbare rakspasie by kl iente getrek?
7. Word alle reklameveldtogte se koste behoorlik teenoor wat daaruit
verkry gaan word, opgeweeg?
BRON: Oorgeneem uit Karabus en Marcus (1991:21-26).
Karabus en Marcus (1991:21-26) se kontrolelys H~. die klem sterk op goeie
bemarkingsaksies en die direkte voordele wat dit vir die onderneming
inhou.
lABEL 14: GSCHWANDlER SE KONTROLELYS MET SEWE VRAE OM DIE ONDERNEHING UIT
HOEILIKHEID TE VERKOOP.
1. Word daar vir die beste gehoop, maar vir die slegste beplan?
2. Word negatiewe bemarkingsgesindhede bestuur?
3. Is bemarkingskoste wat verkope genereer, in oorweging geneem?
4. Word daar op verske ie groepe k1iente gekonsentreer?
5. Is professionele verkoopstegnieke ontwikkel?
6. Isalle moont1ike metodes van verkope oorweeg?
7. Is daar 'n strewe na uitnemendheid binne die bemarkingsafdel 109?
BRON: Oorgeneem uit Gschwandter (1991 :24-28). .
Gschwandter (1991:24-28) streef na uitnemendheid binne die bemark ings-
afdeling en stel voor dat dit is hoe bestuur die onderneming uit
moeil ikheid uit moet verkoop.
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TABEl 15: RUMACK SE KONTROLELYS MET DRIE ElEMENTE VIR SUKSES TYDENS 'N
RESESSIE.
1. Is daar behoorlik vasgestel wie die mededingers is en in watter
markte hulle spes ia 1iseer?
2. Word daar op klii!nte-verhoudings gekonsentreer en word dit bo
al1es gestel1
3. Is die uitvoermark al ten volle benut en. watter pogings word
aangewend om dit te vergroot?
BRON: Oorgeneem uit Rumack (1993:22).
Verskeie belangrike aspekte word in die voorafgaande kontro le lyste
aangeraak. Opsommend kan die volgende vyf elemente beskou word as die
belangrikste vir bemarkers, tydens In resessie:
1. Wees positief en ondersoek alle markte.
2. Verskaf uitstekende k1iente-dtens.
3. Verbeter verkoopspersonee1 voortdurend met verdere op1e iding.
4. Bestuur bemarkingskoste oordeelkundig.
5. Streef na nuwe bemarkingsidees en verkry goeie bemarkings-
in ligting.
Dit is dus belangrik dat behoorl ike marksegmentering gedoen word.
Bestuur moet die huidige mark in duidelik identifiseerbare eenhede
opbreek en op spesifieke teikenmarkte konsentreer. Bestuur behoort dan
die onderneming behoorl ik in die mark te gaan posisioneer en
verbruikers bewus gaan maak van hulle nis. Hulle moet met ander woorde
uitvind wat die onderneming se produk of diens uniek maak.
Dit is egter verder ook baie belangrik dat die korrekte bemarkingsresep
geskep en op die mark toegepas word. Dit meet die volgende bekende
vier punte insluit:
Korrekte produkte en verpakking
Behoorlike prysstruktuur van produkte
Die behoorlike plasing (distribusie) van produkte
Behoorl ike promosie van produkte
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By die ontwikkeling van produkte is handelsname (handelsmerke) baie
belangrik en moet dit uitgebrei word. Bestuur moet egter ook
konsentreer op die verpakk ingsmetode en na verkoopsdiens wat saam met
die produk gaan. Vindingrykheid is ook belangrik vir die ontwikkel ing
van nuwe produkte en word volledig by die afdeling oor navorsing en
ontwikke ling bespreek.
Die prysstruktuur van produkte is van uiterste belang. Bestuur kan van
verskeie metodes gebruik maak om produkte finansieel meer aantrekl iker
te maak. Diskonto en rabatte kan aangebied word asook hoeveelheids-
kortings. Bestuur moet sy prysstruktuur geree ld aanpas om met die mark
se perseps ie te strook.
Wat die distribusie van produkte aanbetref, moet bestuur gereeld gaan
besin oor die effektiwiteit van sy netwerk. Hoe word produkte versprei
en waar gaan verbruikers heen om produkte te koop? Die onderneming
moet van kettingwinkels asook kleinhandelaars gebruik maak as dit die
onderneming se doel is om produkte oral te verskaf. Bestuur kan ook
van agente gebruik maak om verafgelee plekke te bereik.
Die promosie van produkte kan direk of indirek geskied. Direkte
promosie behels byvoorbeeld afslag op produkte wat kl iente in winkels
koop, Indirekte promosie is die reklame van produkte op radio en
televisie asook in nuusblaaie. Die koste van hierdie promosies moet
sorgvuldig evalueer word en bestuur moet die voordeel daarvan oor die
lang termyn bepaal. Gedurende In resessie-tyd moet bestuur aanhou om
te adverteer om sukses te verseker.
Indien bestuur hierdie kontrolelyste gebruik en toepas en In behoorl ike
bemarkingsresep het, behoort meer sukses met die verkoop-aksies van die
onderneming bereik te word. Dit is egter belangrik am te besef dat
verkope en produksie behoorl ik gesinchroniseer moet wees, Indien
produkte aggressief bemark word, maar kliente sukkel om hulle te bekom,
sal 'n negatiewe persepsie oar die produkte gevorm word. Bestuur moet
dus verseker dat behoorlike produksie-beplanning gedoen word. Die
volgende afdeling is juis In volledige bespreking van produksie.
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4.3 PRODUKSIE EN DIENSLEWERING
Produks ie kan beskryf word as die proses van transformas ie of
omskepping van insette in uitsette om 'n gegewe goed en/of diens te
produseer of te lewer (Gous en Churr, 1981:2). In Diagrammatiese
voorstelling van produksiestelsels as In omskeppingsproses verskyn in
figuur 3.
FIGUUR 3: PRODUKSIESTELSELS AS IN OMSKEPPINGSPROSES
PROSES
INSETTE
?>
Materiaa 1
Masjinerie
Arbeid
Energie
Inligting
Tegnologie
Akt iwiteite
Vervaardiging
Vervoer
Oienslewering
Ru il /Verskaffing
Opberging
UITSETTE
»
Produkte
Dienste
Bran: Oorgeneem en aangepas uit Buffa en Sarin (1987:12).
Die doel van bestuur is sekerlik om so produktief moontlik te wees en
om alle operasionele bestuurshulpmiddele tydens In resessie te gebruik.
Die hoogste moontlike produktiwiteit word bereik wanneer net die regte
hoevee1hei d van In produk of diens (dus geen tekorte of vermors i ng)
van die regte kwaliteit, op die regte tyd teen die laagste moontlike
koste gelewer word. Om vraagstukke voortvloeiend uit die probleemareas
van produksie op te los, word daar van operasionele bestuurhulpmiddele
soos mode lle, metodes, tegnieke en werktuie gebruik gemaak. Die
belangrikste tegnieke wat tydens In resessie gebruik kan word, is die
vo1gende:
Werkstudie
Wi nsdrempe l-ana1ise
PERT-netwerke
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Beslissingsboomtegniek
Toustaanteorie
Lineere programmering
In tabel 16 word 'n oorsiglys van operasione1e bestuurshulpmiddele
verskaf wat moont1ike toepassingsgebiede tydens 'n resessie insluit.
TABEL 16: OORSIGLYS VAN OPERASIONELE BESTUURSHULPMIDDELE
NAAM VAN TEGNIEK MOONTLIKE TOEPASSINGSGEBIEDE
1. Werkstudie
-
Verbetering van bestaande of voorgestelde
werkverrigtingswyse en uit1eg in die diens-
lokaa1, fabriekskantoor en fabrieksvloer.
-
Bepa1ing van standaard tyd vir aktiwiteite
wat aangewend kan word vir die bepa1ing van
die mannekragbehoefte, kostebeheer, prysbe-
pa1ing, voorraadbeheer en aansporingskemas.
2. Winsdrempe1-
-
Bepaling van produksiehoevee1hede.
ana 1ise
-
Prysbepa1ing.
-
Keuse van distribusiekana1e.
-
Opste1 van begrotings.
3. PERT-netwerke
-
Opste 1 van kwotas ies vir projekte met
verskeie aktiwiteite.
-
Wegbepaling en werkre~ling op fabrieksvloer.
4. Besl issings-
-
Keuse tussen alternatiewe oplossings vir
boomtegnieke produksie.
5. Tou s taanteor fe
-
Bepa1ing van mannekragbehoefte.
-
Bepa1ing van aanta 1 dienspunte.
-
Bepa1ing van besett ing van werkers.
-
Bepa 1ing van die wyse waarop voorraad
opgeberg moet word.
-
Bepa1ing van die wagtyd van operateurs van
masjinerie.
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lABEL 16: OORSIGlYS VAN OPERASIONElE BESTUURSHULPMIDDELE (VERVOLG)
NAAH VAN TEGNIEK HOONTLIKE TOEPASSINGSGEBIEDE
6. lineere
-
Keuse tussen alternatiewe produkte (optimale
programmering oplossing).
-
Vest iging en uit leg van die fabriek.
-
loewysing van verskillende takke aan
verskillende masjiene.
-
Optima1isering van die afleweringsprob1erne.
BRON: Oorgeneem en aangepas uit Gous en Churr (1981: 27-28)•
Buiten die bogenoemde hulpmiddele is daar ander belangrike aspekte wat
ook in ag geneem moet word gedurende In resessie. Oit is belangrik dat
nie net produktiwiteit verhoog word nie, maar ook kwaliteit verbeter
word asook beter kapasiteit- en ruimtebenutting plaasvind. lotgroottes
moet verminder word sodat ekonomiese bestelhoeveelhede (EBH) tot 'n
minimum vlak gebring kan word. Oit sal ook veroorsaak dat dra- en
opste lkoste verminder word, en daar kan mak 1ik 'n verskuiwing van een
produk na 'n ander plaasvind.
Verder moet defekte in die produksieproses vinniger gerapporteer word
omdat dit vermorsing tot die minimum sal dwing. Werkers moet betrokke
raak en deelneem aan die oplossing van probleme deur die gebruikmaking
van byvoorbeeld kwaliteitsirkels (quality circles). Hiermee word idees
van werkers verkry om die produksieproses sowe 1 as kwa liteit van
produkte te verbeter.
Oit beteken dat min produkte deur verbruikers teruggestuur sal word en
dat die invordering van geld dus vinniger kan geskied en dat
kredietnota's tot In minimum beperk word. Daar moet na die beginsel
van zero-defek gestreef word.
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Buffervoorrade moet verk 1ein word en bestuur moet grondstowwe soos dit
benodig word, met inagneming van die lewertyd bestel. Daar kan oorweeg
word om van geografies nabyqe lee verskaffers gebruik te maak om die
probleem van lewertyd te oorkom. Bestuur moet behoorlike materiaal-
bestuur toepas.
Materiaalbestuur kan omskryf word as die omvattende stelsel van
aktiwiteite wat met die vloei van materia le in die onderneming te doen
het en wat daarop gemik is om die regte materiale op die regte tyd op
die regte plek en op die doelmatigste manier beskikbaar te he. Die
volgende elemente maak deel uit van die aktiwiteite van materiaal-
bestuur:
Ontvangs en verspreiding van materia le
Verpakk ing van materia le
Materiaalhantering
Berging van mater iale
Voorraadbeheer
Materiaa lvervoer
Produks iebep1anning
Materiaa laankope
Prosessering van materiaalbestellings
Versending van materia le
Voorraadbeheer, wat een van die aktiwiteite van materiaalbestuur is,
poog om 'n balans te vind tussen ekonomiese produksie , spoedige
dienslewering en lae investering in voorraad wat baie belangrik in
operasionele bestuur is. Die volgende ramings en berekeninge is nodig
vir effektiewe materiaalbestuur en moet gereeld bepaal word:
Verbruikstempo van materiale
Lewertyd van materiale
Minimum voorraad
Bestelpeil
Ekonomiese bestelhoevee1heid
Maks imum vooraad
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Volgens Dumaine (1990:58) is die volgende aspekte van produksie van die
uiterste belang tydens In resessie:
Die ontwikkeling van nuwe produkte en nie soortgelyke bestaande
produkte nie.
Die verhoging van produktiwiteit deur die betrokkenheid en
bewusthe id van alle werkers.
Die vermyding van stakings en die stroomlyning van die
produksieproses.
Die beheer oor produksiekoste en minimum defekte.
Die voorkomende instandhouding van alle sleutel-masjinerie in die
fabriek.
Die toepassing van totale kwaliteitsbeheer op produksie.
Behoorlike produksiebegrotings moet gedoen word.
Gebruikmaking van moderne tegnologie binne die fabriek.
Die totale kwalitejtbeheer van produksie le die klem op kwaliteits-
versekering sodat In betroubare produk vir die verbruiker gelewer kan
word. Betroubaarheid kan nie in In produk gei"nspekteer word nie, maar
moet daarin ontwerp en ingebou word. Kwaliteitbeheer moet meer doen as
net die versekering dat produkte aan standaarde voldoen. Dit moet
gedurende In resessie-tyd deurgevolg word tot by die behoefte-
bevrediging van die verbruikers.
Volgens Buffa en Sarin (1982:52) kan die bestuur se aanwending van die
volgende basiese reins effektiewe kwaliteitbeheer gedurende In resessie
verseker.
Vasstelling van die standaarde en spesifikasies wat verbruikers
se behoeftes bevred ig.
Inspeksie van materiale, onderdele en ander insette by ontvangs
daarvan.
Inspeksie van klaar vervaardigde produkte deur 'n spesifieke
i nspeks ie-afde11ng.
Gebruik van statistieke tegnieke (kontrolekaarte) en korrek
ingestelde metingsinstrumente.
/
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Voorkomende instandhoud i ng op masjinerie, eerder as korrekt iewe
ins tandhoud i ng.
Die siening dat kwaliteitbeheer alle werkers se verentwocrdel ik-
heid is en nie slegs die inspeksie-afdeling sin nie.
Figuur 4 gee In duidelike beeld van aspekte wat tydens die produksie-
begrot i ng oorweeg moet word en hoe di t met verkope 5 i nchron i seer. 0 i t
is belangrik om eerstens die hoeveelheid produkte wat verkoop gaan
word, te bepaal, daarna moet die vereiste voorraadvlakke van die
onderneming vasgestel word. Sodra dit bepaal is, moet die produksie-
hoevee 1hede met hul betrokke koste vasgeste 1 word. Die hoevee 1heid
kapitaal en kontant wat uitgele moet word vir produksie word laastens
bepaal.
/
FIGUUR 4:
VERKOOPSPLAN
PRODUKSIEPLAN
OPSTEL VAN IN PRODUKSIEBEGROTING
{ VERKOOPSHOEVEELHEIDSBEGROTINGj
{ DISTRIBUSIEKOSTEBEGROTING
1
VERANDERING IN VOORRAADVLAKKE
l{ PRODUKSI EHOEVEELHEI DSBEGROTI NG
. !
{ PRODUKSIEKOSTEBEGROTING
~ I ~{DIREKTE GRONDSTOF- + DIREKTE ARBEIDS- + VERVAARDIGINGS-
BEGROTI NG BEGROTI NG BOKOSTEBEGROTI NG
1
ANDER BOKOSTEBEGROTINGS
l
KONTANTBEGROTI NGS
1
KAP I TAAL BEGROTI NGS
Bron: Oorgeneem en aangepas uit Gous en Churr (1981: 157).
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Oit is egter belangrik om te besef dat die lewering van dienste die
volgende vier unieke eienskappe het wat dit anders maak as produkte wat
tydens In produksieproses vervaardigword (Pasasuraman, 1988:35).
Ontasbaarhe id
Onskeibaarheid
Heterogenite it
Vergank 1ikheld
Oienste kan gedefinieer word as enige aktiwiteit of voordeel wat een
party aan In ander lewer wat ontasbaar van aard is en geen verandering
in eindomsreg veroorsaak nie, en ook niks met die vervaardiging van ' n
f is tese produk te make het nie (Sellers, 1990:4).
O;enste word aan hulle kwaliteit gemeet wat behoort te verseker dat
verbruikers nie van verskaffer sal verander nie. Dit is dus vir
bestuur belangrik om diensgeha lte gedurende 'n resess ie te meet. Dit
is egter moeilik om diensgehalte te evalueer omrede daar min fisiese
maatstawwe is waaraan dit gemeet kan word. Dit is egter baie voorde lig
vir In onderneming om vas te stel hoe verbruikers hul diensgehalte
evalueer.
"Service quality is a measure of how well the service level delivered
matches customers I expectat ions. Del ivering qua lity services means
conforming to customers' expectations on a consistent basis" (Lewis en
Boom, 1992:5)
Verbruikers het dus In persepsie van die diens en vergelyk dit met die
werklike resultaat wat hulle van die diensverskaffer ontvang. Tussen
hierdie twee pole bestaan 'n gaping en bestuur moet hierdie gaping
aanspreek. Deur die gebruikmaking van 'n bepaalde tegniek by name
"servqual" wat die meting van diensgehalte op In itemskaal doen, kan
bestuur verbru ikers se verwagt ings en perseps ies oor hu 1 diens bepaa1
en verbeter.
/
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Die itemskaal bestaan basies uit In aantal stellings (vrae) wat die
volgende dimensies dek:
Tasbaarheid: Fisiese plek, toerusting en personeel se voorkoms.
Betroubaarheid: Word daar aan beloftes voldoen?
Reaksie: Gewilligheid om vinnige diens te lewer.
Gerusstelling: Kennis en hoflikheid van diensverskaffer.
Empatie: Word daar vir verbruikers se belange omgegee?
Vir ondernemings is dit belangrik om hoe diensgehalte te handhaaf, want
dit sal die onderneming van die res onderskei en sodoende 'n beter kans
op oorlewing gedurende In resessie gee.
Produksie en dienslewering is dus 'n belangrike funksionele dissipl ine
wat behoorl ik gedurende In resessie-tyd bestuur moet word. Bestuur
moet verseker dat hoe produkt iwiteit gesk ied en 'n goeie inskake ling
van produksie met ander funksionele dissiplines plaasvind. Die verdere
navorsing en ontwikkeling van produkte en/of dienste is essensiee l en
word vervolgens bespreek.
4.4 NAVORSING EN ONTWIKKELING
As die onderneming wil voortbestaan, moet hy nie die afdelings vir
navorsing en ontwikkeling tydens In resessie afskeep nie. Vindingryk-
heid is van die uiterste belang en verbruikers se behoeftes verander
voortdurend. Deur die ontwikkel ing van nuwe produkte behou die
onderneming die mark se aandag en word verkope gegenereer.
/
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Die keuse en ontwikkeling van produktereekse is uiteraard In vraagstuk
wat die hele onderneming se bestuur, veral die bemarkings-, produksie-
en f inans iele bestuur raak. Vraagstukke wat by die keuse en ontwikke-
ling van produktereekse ter sprake kom, word in sewe stappe in tabel 17
vo 11 ed i9 weergegee.
TABEL 17: SEWE STAPPE VIR PRODUKONTWIKKELING.
1. Ontwi kke li ng van produkidees.
2. Sifting van produk idees.
3. Produkkonsep-ontwikkel ing en toetsing.
4. Rentabiliteitsanalise (winsgewindheid van produk).
5. Fisiese produkontwikkeling.
6. Toetsbemarking van die nuwe produk.
7. Kommersia1isering van die nuwe produk.
BRON: Oorgeneem uit Gous en Churr (1981: 159).
Die proses van vindingrykheid of innovasie, vanaf die generering van In
idee, deur die ontwikkelingsfase tot by die deurbraak in die mark, is
hoogs onvoorspe1baar. Innovasie word wyd beskou as 'n taaml ike
slordige proses wat vele foute en mis1ukkings meebring voordat In
enke1e sukses bereik word. Dit is egter belangrik om nie besteding aan
navorsing te sny gedurende In resessie-tydperk nie en om a ltyd
vindingrykheid aan te moedig.
"If you want innovation, you have got to talk - incessantly - about
innovation" (Peters, 1991:17). Figuur 5 (p. 79) gee In omvattende
uiteensett ing van die innovas ieproses wat bestuur gedurende In
resessie-tyd kan benut.
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FIGUUR 5: DIE INNOVASIE-PROSES
HUIDIGE TEGNOLOGIESE KENNIS
l J. J. J,
BASIESE NAVORSING TOEGEPASTE NAVORSING ONTWIKKELING VERVAARDIGING
EN BEMARKING
Ontdekking. Verdeling in nul- Konseptoets ing Oorskaalse
Wetenskap1ike probleme. en verbetering. vervaardiging.
voorstel. Tegniese doelwitte. Skaalmode1. Die fase van
Idee-ontwikke 1i ng. Alternatiewe oplos- Prototipe. bemarking in
Herkenning van sings. produk 1ewen~
behoeftes. Toepass ing van siklus.
alternat ief.
Ontwerp voorste1. Demonstrasie in Toetsing vir Verlenging van
laboratorium. lewensvatbaar- produk lewen-
heid. siklus.
T T T T
(BEHOEFTE) SOSIO-EKONOMIESE AANWENDING (TOEPASSING)
Bran: Oorgeneem en aangepas uit Anon (1986:24) & Starling (1980:51).
Dit is dus noodsaaklik om steeds vindingryk te wees en idees uit alle
bronne te verkry en sorgvuldige produkontw1kkeling gedurende moe t l tke
tye te doen. Bestuur kan idees van verbruikers, mededingers en
personee1 verkry. Die mens 1ike hulpbronfaktor binne die onderneming
kan 'n groot rol speel by navorsing en ontwikkeling. Daar sal nou in
meer detail gekyk word na die dissipHne van arbeidsverhoudinge en
mannekrag binne die onderneming.
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4.5 ARBEIDSVERHOUDINGE EN MANNEKRAG
Gesonde arbeidsverhoud inge is van ekonomiese, sos iale sowe1 as
politieke belang en die bewerkstelliging daarvan kan nie in 'n
resessie-tydperk a~n die toeval oorgelaat word nie. Dit behoort vir
die onderneming in besonder, en die land in die algemeen, die moeite
werd te wees dat daar bewuste1ik en aktief daaraan gewerk word om goeie
arbeidsverhoudinge te handhaaf (Slabbert, 1991: 1).
Austin (1992:15) wys daarop dat bestuur voortdurend moet besef dat
mense die onderneming se waardevolste bate is en nooit in moei 1ike tye
afges.keep moet word. Personee llede moet regverdig behandel word ongeag
hul ras, geslag, geloofs- en politieke oortuigings. Die fundamentele
doelwit moet dus die verkryging van "arbeidsvrede" wees wat weer tot 'n
stimulering van ekonomiese groei binne die onderneming sal lei. Die
doe lwi t wat nagestreef behoort te word, is In gesonde samewerk i ngs-
verhouding tussen werknemers en bestuur onder die beskerming van die
staat, soos in figuur 6 uiteengesit word. 'n Samewerkingsverhouding is
een wat voortdurend deur i nteraks ie in stand geh6u word, sodat ree 15 en
regulasies gevorm en verander kan word om basiese konfliksituasies in
die onderneming gedurende resessie te hanteer. Die reels en regulasies
word normaalweg in dienskontrakte en kollektiewe ooreenkomste vervat.
FIGUUR 6: DRIELEDIGE ARBEIDSVERHOUDING
STAAT
WETGEWING
WERKGEWER PRIMeRE VERHOUDING
(MET ORGANISASIES)
Bron: Oorgeneem utt Slabbert (1991:2).
WETGEWING
WERKNEMER
(MET ORGANISASIES)
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Die grondliggende elemente van die drieledige verhouding (Figuur 6
p, 80) moet altyd teenwoordig wees. Dit sluit basiese werknemerregte,
ter saaklike wetgewing, en die verpligtinge van die werkgewer en die
werknemer in. Bas iese werknemerregte is vo1gens Slabbert (1991: 5-8)
die vo1gende:
die reg om te werk;
die reg om te assosieer;
die reg op onderhande1i ng;
die reg om arbeid terug te hou:
die reg op beskerming;
die reg om opgelei te word.
Tersaaklike arbeidswetgewing sluit die volgende in:
Die Wet op Basiese Diensvoorwaardes, nr. 3 van 1983;
Die Loonwet, nr, 5 van 1957;
Die Wet op Arbeidsverhoudinge, nr. 28 van 1956, soos gewysig;
Die Wet op Masjinerie en Beroepsveiligheid, nr. 6 van 1983;
Die Ongevall~wet, nr. 30 van 1941;
Die Werkloosheidsversekeringswet, nr , 30 van 1966.
Die verpligtinge van die werkgewer tydens In resessie sluit die
volgende in:
DIE WERKGEWER
mag nie 'n werknemer ontslaan of dissiplineer sonder 'n grondige
rede nie:
mag nie die werknemer ontslaan sonder In billike waarskuwing of
'n finale skriftelike waarskuwing nie, behalwe in die geval van
sekere ernstige oortredings scos: diefstal, oneerlikheid en
geweld;
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mag In werknemer slegs weens per-soneelveraindertnq onts1aan
wanneer dtt geskied in ooreenstenuning met riglyne soos deur die
nywerheidshof uiteengesit:
mag nie In werknemer verhinder om by enige vakbond van sy/haar
keuse aan te sluit nie en ook nie vikt iniseer op grond van
sy/haar aansluiting nie;
mag nie teen In werknemer diskrimineer op grond van ras, geslag
of godsdiens nie;
mag nie eensydig die diensvoorwaardes van werknemers tot hul
nadeel verander nie;
mag, as In algemene reel, nie werknemers wat staak, onts1aan
voordat daar gepoog is om die saak wat aanleiding tot die stak ing
gegee het, op te los nie:
moet duide1ik uitspe1 wat sy verwagtinge vir die gedrag en
prestasie van die werknemers is, wat tydens In resessie van 'n
redelike aard moet wees ,
Dit is dus be langrik om steeds te besef dat arbeidsverhoudinge die
volgende is:
mens-georienteerd:
werk-georienteerd;
ingeste1 op effektiwiteit;
bruikbaar in alle beroepsvlakke in die cnderneainq:
'n proses van gee en neem:
en laastens In proses van dee lname.
Arbeidsverhoud;nge gedurende 'n resessle-tyd moet dus nie die vo 1gende
wees nie:
uitbuiting van werknemers:
'n poging om werknemers te manipuleer:
'n oorv1oei van bestuursgesag:
en laastens 'n "weggee-sindroom" ten kostevan die onderneming se
oor1ewing.
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In Studie is deur Fusco (1991:95-101) onderneem om te bepaal watter
stappe bestuur in die mannekrag dissipline tydens In resessie-tydperk
kan aanwend. Die opinies van In 50 mannekragbestuurders is verkry en
die dert ien stappe word soos vo 19 opgesom. DU kan ook as In
kontrolelys vir bestuur dien:
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
Poog om In kalmerende invloed te wees,
Gee aan almal die inligting wat benodig word.
Kommunikeer ten alle tyee
Maak In einde aan die verspreiding van gerugte.
Indien personeel verminder moet word, gee aan hul1e In keuse.
Probeer werksdeling (job sharing).
Bevorder personeel deur middel van werkrotasie.
Maak kreatiewe gebruik van tyde like werknemers.
Verminder werkerskorps na 90 persent van bestaande een.
Stel In sisteem van gewaarborgde werk in.
Investeer in opleiding.
Verbeter die onderneming se dienskwa 1iteit.
Verseker personee1 van hu 1 waarde vir die onderneming.
!lOuring difficult economic times, companies should remember that people
are their most important asset. To survive hard times, companies need
good teams. To maintain good morale, across-the-board cuts should be
made so that the patn is borne by staffers at every level, not just at
the bottom" (Austin, 1922:15).
Dit is belangdk dat personeel goed in spanne na 'n gemeenskaplike
doelwit saamwerk. 'n Sterk gevoel moet tussen spanlede bestaan. Daar
moet behoorlike beheer oor die spanne gehou word en die gebruikmaking
van skedulering sal die tydige afhandeHng van take verseker. Besluit-
nemingstegnieke soos dinkskrums, nominale groepstegnieke en om duiwels-
advokaat te speel, werk baie effektief vir spanbesluite.
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Dit is egter be1angdk dat goeie kOlllllunikasie 'en luistervaardighede
toegepas moet word ~m behoor1ike spanwerk te verseker. Spanne moet ook
vo1gens agendas tydens die spanvergadedngs op geskedu 1eerde tye werk.
Die 1eiding van spanne is belangrik en daar kan van gedeelde leierskap
gebruik gemaak word waar elke spanHd die leier van In spesifieke
projek en/of taak fs. Personee1 moet tydens In resessie in spanne kan
saamwerk en mekaar met vaard i ghede onders teun, vera1 as personee1
verminder word.
Volgens McLaughlin (1990:35) is die volgende egter ook belangrik by die
vermindering van personee1. "If employee levels must be reduced, those
laid off should be employees whose work is not related to the
generation of revenues. Ideally, sales and client support staff should
be maintained as long as circumstances allows (McLaughlin, 1990:35).
Bickle (1991: 52) waarsku egter met die vo 1gende stell ing: "Lay-off's
can do longterm damage to a company. When bus iness improves and the
well-trained, excellent employees do not return, replacing them with
new, inexperienced people is inconvenient and costly". Dit is dus
belangrik dat bestuur eers a lternatiewe stappe moet vo1g voordat daar
met In skedu1e van personeelvermindering begin word.
Die dissipline van arbeidsverhoudinge en mannekrag in die onderneming
moet oordee1kundig tydens In resessie bestuur word. Daar moet seker
gemaak word dat personee1 op hoogte van bestuur se motiewe gehou word
en dat daar altyd In oop kenaal van kommunikasie tussen partye is.
Bestuur moet personee1 regverdig behande1 en die personeelvermindering-
skemas korrek uitvoer. Die mens meet altyd, ongeag die ekonomiese
we lvaart van die onderneming, voorop geste1 word.
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4.6 STRUKTUUR, LEIERSKAP EN ONDERNEMINGSKULTUUR
Daar is drie belangdke algemene bestuurhulpmiddels wat gedurende 'n
resessie-tydperk binne die onderneming aangewend moet word. Die eerste
hulpmidde1 is In toepas like ondernemingstruktuur wat so min vlakke as
moontl ik moet bevat. Die onderneming kan nie bekostig om verskeie
onnodige vlakke van bestuur aan te hou nie. Die struktuur moet dus so
plat wees dat topbestuur na aan die algemene werkers beweeg en eerste-
handse kennis van hul werk dra.
Figuur 7 toon die onderneming se struktuur as In piramide aan. Dit
bestaan uit drie hieragiese vlakke van bestuur wat elk hul eie plek van
bestuur binne die onderneming het.
FIGUUR 7: DIE HIeRAGIESE ONDERNEMINGSTRUKTUUR
LAEVLAK BESTUUR
EN WERKERS
STRATEGIESE
VLAK
TAKTIESE
VLAK
OPERASIONELE
VLAK
Bran: Oorgeneem uit Bateman en Zeithaml (1990:359).
Namate die ondernemfng deur verskfllende fases gaan, verander die
struktuur. Die resessie-fase noodsaak dat die verandering in struktuur
wat plaasvfnd so eenvoudig moontlik moet wees. Bestuur moet op
spanwydte en werkverde 1ing asook deper-temente in die onderneming
bes luit. Departeme.nte moet waar moontlik saamgevoeg word en oorhoofse
koste moet besnoei word. Strukture meet buigsaam en maklik aanpasbaar
wees, 'n Funksionele ondernemingstruktuur vir gebruik tydens 'n
resessie fase word in figuur 8 (p. 86) voorgestel.
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FIGUUR 8: FUNKSIONELE ONDERNEMINGSTRUKTUUR
ONDERNEMI NGSHOOF
I
I I I I I
BEMARKINGS- FINANSH!LE MANNEKRAG- OPERASIONELE ONOERNEMI NGSD IENSTE-
AfDELING AFOELING AfDELING AFDELING ~FOELING
PRODUKVERKOPE
MARKONTWIK-
KELING
BEMARKING
REKORDHOUOING
INLIGTING
ADMINISTRASIE
PERSONEELDIENSTE
ARBE IDSVERHOUOINGE
OPENBARE BEELO
VERVOER
PRODUKSIE
OMGEWINGS-
BEHEER
NAVORSING
INGENIEURS
AANKOPE
ONDERHOUO
Bran: Oorgeneem uit Bateman en Zeithaml (1990: 369).
In Verdere belangrike aspek is dat daar voldoende leierskap aanwesig
moet wees, Leierskap kan gedefinieer word as daardie mens like faktor
wat In onderneming lei in die rigting van verwesenliking van
definitiewe doelwitte deur kooperatiewe en gewi1lige inspanning van al
die werknemers in die onderneming. Die redes vir sukses of mislukk ing
van In onderneming kan heel dikwels teruggevoer word na die
aanwes igheid of afwesigheid van goeie leierskap.
Gedurende In resessie-tyd is dit van die uiterste belang dat daar goeie
leierskap is. Masjineriel materiale, markte en munte (geld) verskaf
nie leierskap nie, al is dit hoe belangrik vir die groei en
ontwikkeling van In onderneming.
Oit verg leierskap om hierdie vier n's te kombineer en die vyfde m
(naamlik die mens) te aktiveer om die gewenste resultate te bereik.
"The longterm health of any organisation depends on the quality of
people who assume its leadership" (Charlton, 1992:10). Leierskap is
dus daardie plus-element wat lewe en aksie aan In onderneming moet gee.
Sonder leierskap is alle ander faktore soos geld, masjinerie en
materiale nutteloos.
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"Ihe problem with many organisations and especially the ones that are
failing, is that they tend to be overmanaged and underled. This is the
profound difference between management and leadership and both are
important. Managers are people who do things right and leaders are
people who do the right things right ll (Charlton, 1992:25). Tabel 18
onderskei vo lledig tussen bestuur en leierskap en dit is noodsaak 1ik
dat bestuur die gedeelte oor leierskap in moeilike tye sal toepas.
Daar moet leiding verskaf word.
TABEl 18: BESTUUR VERSUS LEIERSKAP
KATEGORIE BESTUUR lEIERSKAP
VERANDER I NG
-
Vredemakers
-
PasaangeE!rs
-
Herha1i ng van ver lede
-
Verander mense se denke
-
Administrateurs
-
Vernuwe
-
Handhaaf
-
Ontwikkel
-
Eerste orde verande-
-
Tweede (fundamentele)
ring orde verandering
MENSE
-
Steun op stelsels
-
Steun op mense
AANDAG
-
Doen di nge reg
-
Doen regte di nge
BEPLANNING
-
Tydig (vandag) - Toekomsgerig (strategies)
ROLLE
-
Imp1imenteer
-
Bei'nvloed
-
Maker
-
Ontwerper
HOUDING TEN
-
Onpersoon lik & pass i ef
-
Aktief
OPSIGTE VAN
-
Eksterne fokus van
-
Interne fokus van
DOELWITTE beheer beheer
-
Verwagtings
-
Aspirasies
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lABEL 18: BESTUUR VERSUS LEIERSKAP (VERVOlG)
KATEGORIE BESTUUR lEIERSKAP
BETROKKENHEID
-
Betrokke wanneer nodig
-
Ho~ vlak van betrok-
kenheid
-
Ontwikke 1 verdere
betrokkenhe i d
WERK
-
Steun op bep lanning
-
Neem risiko' s en
en begrot ing werk op gevoe 1
-
Konserwatief
INTER-
-
Swak en eerder taak
-
Vol empatie en verskaf
PERSOONLIK geor;enteerd terugvoeri ng
SELFBEELD
-
Konserwatiewe regu leerder
-
Soek nuwe ge1eenthede
MOTIVERING - Dwangmetode - Ontwikke1 se1f-
-
Beloningsmetode motivering
-
Ontwikke1 hoop
MAG
-
Wen- verloor-opinie
-
Oop gemoed
-
Steun op beheer
-
Steun op vertroue
-
Gee mag om mag te
verkry
BRON: Oorgeneem en aangepas uit Charlton (1992:25-27).
Effektiewe leierskap is In leerproses wat die volgende vyf belangrike
aspekte, soos aangedui in Figuur 9 (p. 89), bevat.
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Leiers moet deur 'n gei'nspireerde visie van die toekoms, die
werkers se aandag trek.
Die leiers moet dan deur kommunikasie die werkers se
verbondenheid tot diese lfde visie verkry.
Dit is egter belangrik dat daar vertroue tussen leiers en die
werkers bestaan. Hierdie vertroue moet voortdurend versterk
word.
Die leiers moet ook self bestuurs- en verantwoordel ikheids-
eienskappe besit en di e wil he om te verander.
Laastens moet die leier mag aan sy werkers gee. Die beginse1 van
bemagtiging moet toegepas word.
FIGUUR 9: MENSLIKE HANTERINGSVAARDIGHEDE
TREK AANDAG VERBONDENHE I D SELF-
DEUR VISIE DEUR KOMMUNIKASI E BESTUUR
VERTROUE BEMAGTIGI NG
Bran: Oorgeneem en aangepas uit Charlton (1992:45).
Wanneer werkers doeltreffend gelei word, word hul le energie by di6 van
die leiers gevoeg •. Wanneer werkers gedwing en gedreig word, is hulle
geneig om energie te verspil deur teen die leiers te druk. Tydens' n
resessie kan bestuur dit nie bekostig nie en daar meet voortdurend
motivering wees om effektiewe leierskap toe te pas.
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'n Verdere baie belangrike aspek is die bestaande ondernemingskultuur
en hoe dit werknemers be'invloed. Ondernemingskultuur kan gedefinieer
word as die onderl iggende waardes, norme en betekenissisteme van 'n
onderneming wat onder meer tot uiting kom in die algemeen histories
geldende f i lcsofte; sentimente en oortuigings. Volgens Schein (1985:9)
is ondernemingskultuur "a pattern of basic assumptions invented,
discovered, or developed by a given group as it learns to cope with
problems of external and internal intergration - that has worked well
enough to be considered valid and, therefore to be taught to new
members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to
those problems ".
Dit is belangrik dat 'n gesonde ondernemingskultuur gedurende 'n
resessie heers. Bestuur moet die vier faktore wat ondernemingsku 1tuur
vorm gedurende hierdie tyd verstaan en bevorder. Dit sluit die
volgende in:
die onderneming se geskiedenis - met ander woorde hoe dinge
gedoen word,
die omgewing en hoe die onderneming daarby aanpas,
die uitkies-proses - naamlik dat bestuur sal poog om personeel
met dieselfde waardes te behou en te verkry,
die sosialiserings proses - met ander woorde die proses om nuwe
werknemers vinniger by die kultuur te laat aanpas.
Ondernemingskultuur bestaan uit versk i llende elemente wat in
verski llende vlakke verdeel kan word. Die vlakke verskil van mekaar
ten opsigte van waarneembaarheid, abstraksie en die van bewustheid.
Figuur 10 (p. 91) dui hierdie verskillende vlakke aan en dit is
belangrik dat bestuur dit verstaan.
FIGUUR 10:
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DIE VlAKKE VAN ONDERNEHINGSKULTUUR
ARTIFAKTE EN SKEPPINGS
- Tegnologie
- Kuns
- Sienbare en hoorbare gedragspatrone
WAARDES
Toetsbaar vir die fisiese omgewing
Toetsbaar vir 50S ia 1e konsensus
BASI ESE AANNAMES
- Verhouding tot die eksterne omgewing
- Aard van rea1iteit, tyd en ruimte
- Mens 1ike aard
- Aard van mens1ike akt iwiteite
- Aard van mens like verhoudings
Bran: Oorgeneem uit Schein (1985: 13).
Sigbaar
maar
moeil ik
ont 1eedbaar
"
Meer
bewuste
v1ak
Word
aanvaar
onsigbaar
onbewuste1ik
Daar kan verder ook vier verskillende ondernemingsku1tuurgroepe
geldentifiseer word en hierdie groepering word in figuur 11 (p, 92)
voorges te1.
FIGUUR 11:
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ONDERNEMINGSKULTUURHODEL
WINSGEWI NGHEI 0
(OOp SISTEEM)
ONDERNEMING SE
WAARDES/NORME
PRESTASIE
(BEHEERDE SISTEEM)
SKEPPENDE KULTUUR KWALITEITKULTUUR
-
Innoverend
-
Doe1treffende
-
Entrepreneurskap bep1anning
-
Neem risiko's
-
Prob1eemop loss ing
AANVAAR VERANDER I NG INISIEER VERANDERING
PRODUKTI EWE KULTUUR ONDERSTEUNDE KULTUUR
-
Doe 1matig
-
Spanwerk
-
Ree lmatig
-
Samewerking
-
Prosedure - Groei
-
Rituele
WEERSTAAN VERANDERING REAGEER OP VERANDERiNG
TEGNIES ..~---------.~ SOSIAAL
(DIFFERENSIASIE) (INTEGRASIE)
ONDERNEMINGSORleNTASIE
Bran: Oorgeneem en aangepas uit Schein (1985:15).
In Ondernemingskultuur is dus tendense van gelowe en waardes wat geleer
en gedee 1 word deur die werknemers en hu1 gedrag motiveer. Bestuur se
ideaal is om gedurende In resessie die onderneming se kultuur te
verbind tot die suksesvolle imp1imentering van die verkose strategiel!
en die rea lisering van die 1angtermyn-vis ie.
Dit is dus belangrik dat bestuur verseker dat algemene bestuurs-
beginse1s steeds gedurende 'n resessie aangewend word. Die onderneming
moet altyd na uitnemendheid streef en noon sy ondernemingsmissie uit
die oog verloor nie, ongeag die ekonomiese omstandighede.
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4.7 SAMEVATIING
Dit is belangrik dat bestuur besef dat al die funksionele dissiplines
binne die onderneming behoorlik moet funksioneer om sukses tydens In
resessie te verseker. Die d i ssipl ines is nou verwant aan mekaar en
moet in harmonie saanwerk om die maksimering van winste te verseker.
Die bemarkings- en verkoopsaksies moet steeds aktief plaasvind en
bestuur moet kontrolelyste gebruik soos dit van toepassing raak op die
onderneming. Produksie moet gesinchroniseer word am met verkope se
verwagtinge te strook en moet so produktief moontlik plaasvind.
Navorsing en produkontwikkel ing moet oak voortduur.
Die arbeidsverhoudinge binne die onderneming moet behoorlik gehanteer
word en as algemene reel moet alle werkers regverdig behandel word.
Hierdie dissipline moet sensitief hanteer word en die onderneming moet
die werkers voortdurend oplei en vir verbetering sorgo
Gesonde algemene bestuurstegnieke moet ook voortdurend toegepas word
wat effektiewe leierskap sal insluit. Die struktuur en kultuur van die
onderneming moet ook in plek wees om die kans op oorlewing te vergroot.
Bestuur moet on thou am altyd behoorlike beheer en kommunikasie toe te
pas.
Al die funksionele dissipl ines is belangrik en moet sorgvuldig deur
bestuur hanteer word om die kanse op oorlewing tydens In resessie te
verbeter.
-000-
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HOOFSTUK 5
SAMEVAmNG, GEVOLGTREKKINGS EN
ENKELE AANBEVEUNGS
"5.1 SAMEVATTING
Statistiek toon dat In groot aantal rnaatskappye en beslote korporasies
elke maand gelikwideer word. Private persone, eenmansake en
vennootskappe word ook op groot skaal aan insolvens ies blootgeste l.
Hierdie likwidasies en inso 1vensies korn in alle bedrywe voor en a lle
bestuur word dus daardeur geraak.
Bestuur moet egter verseker dat hulle die gevaartekens vroegtydig binne
hul ondernemings identifiseer. Deur die gebruikmaking van f inans te le
verhoudingsanalise kan swakhede vroegtydig gei'dentifiseer word. Daar
is verder ook ander krit iese faktore en aspekte wat uit norma le
handelsaktiwiteite voortspruit wat op gevaartekens dui. Aspekte soos
oormatige omsetskepping, verswakking van diensgehalte, erosie van
winsmarges, verset teen verandering en die afhanklikheid van ander
ondernemings kan alrnal op gevaartekens dui en bestuur meet oplettend
wees en vroegtydig die gevaartekens raaksien sodat korrektiewe optredes
gedurende In resessie-tydperk gedoen kan word.
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Verskeie belangrike bestuurshulpmiddele in die finansi~le funksionele
dtss ip1ine kom voor om bestuur met korrektiewe optredes by te staan.
Kernbeginsels van effektiewe batebestuur wat kontantvloei, krediet-
beheer, voorraadbeheer en batebeheer ins1uit, moet toegepas word om
oorlewing te verseker. Verder is dit van die uiterste belang dat
bestuur die korrekte finansieringsbronne gebruik en weet waar om dit te
bekom. Die voorgestelde kontrolelys (p. 53 - 59) kan gebruik word om
die taak vir bestuur te vergemakl ik deur die aandag in die korrekte
rigting te dwing.
Oit is ook belangrik dat bestuur ook die ander funksionele dissiplines
wat binne die onderneming voorkom, aanspreek. Bestuur moet steeds
behoorl ike bemarking en verkope van hul produkte doen. Die
voorgestelde kontrolelyste van die sewe skrywers (p. 65 - 68) kan
bestuur met die bemark ingstaak bystaan.
Oit is egter essensieel dat verkope en produksie behoorlik
gesinchroniseer word en bestuur operasionele bestuurstegnieke soos
voorgestel in tabel 16 (p, 71), gebruik. Aspekte soos produktiwiteit,
kwa liteitbeheer I kapas iteitsbenutting en voorraadbeheer meet
oordeelkundig hanteer word. Verder is dit ook noodsaaklik om
voortdurend produkte verder te ontwikkel en navorsing op nuwe gebiede
te doen. Vindingrykheid en innovasie moet steeds tydens 'n resessie-
tydperk aangemoedig word.
Arbeidsverhoudinge'moet sensitief hanteer.word. Alle werknemers meet
deurentyd regverdig behandel word en is geregtig op hul eie
oortuigings. Die voorgestelde stappe (p. 80) meet gebruik word en moet
op effektiwiteit van die werksmag ingestel wees,
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Behoorlike algemene bestuursbeginsels wat effekHewe leierskap,
motivering, komrnunikasie en ondernemingskultuur insluit, moet steeds
toegepas word. Die kontrolelys (p. 85) stel voor wat effektiewe
leierskap is en hoe bestuur dit moet toepas. Die struktuur en kultuur
van ondernemings is ook aspekte wat aandag verdien en in plek moet wees
indien sukses behaal wil word.
5.2 GEVOLGTREKKINGS
Die vo 1gende gevolgtrekkings kan uit die studie gemaak word:
*
*
*
*
*
Oat ondernemings van alle bedrywe deur 1ikwi das ies en
insolvensies geraak word en dat die gemiddeldes per jaar steeds
kommerwekkend groot is.
Oat bestuur deur die gebruikmaking van f inans ie le verhoudings-
analise vroegtydig sekere swakhede/probleme binne hul
ondernemings kan ident ifiseer.
Oat verhoudingsanalise nie alleenstaande hanteer meet word vir
die identifisering van gevaartekens nie, maar dat die afwykings
van normale hande1sakt iwiteite ook groot aanduiders kan wees van
gevare binne die onderneming tydens 'n resessie-tyd.
Oat al die funksionele dissiplines binne 'n onderneming
aangespreek .moet word vir korrekt iewe optredes wanneer
gevaartekens bespeur word.
Oat die toepassing van effektiewe bate-beheer wat kontantvloei,
kredietbeheer, voorraadbeheer en a1gemene bate-beheer ins lu it,
bestuur tydens 'n resessie-tyd met korrektiewe optredes kan
bystaan.
**
*
*
*
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Oat bemarking van die uiterste belang is en steeds sorgvuldig
deur bestuur tydens In resess ie toegepas en bestuur moet word.
Oat daar steeds tydens 'n resessie In harmonie tussen verkope en
produksie van produkte bewerkstell ig moet word en dat bestuur
steeds produktiwiteit moet verhoog.
Oat navorsing oor en ontwikkeling van produkte/dienste steeds
moet plaasvind en nie afgeskeep moet word nie.
Oat gesonde arbeidsverhoudinge tydens In resess ie uiters
belangrik is en dat alle werkers tydens hierdie periode regverdig
behande1 moet word.
Oat bestuur tydens In resessie effektiewe leierskap instede van
bestuur moet toepas.
5. '3 AANBEVELINGS
Die bevindings en ontledings in hierdie hoofstuk bevestig dat die
bestuurder van 'n onderneming dikwels probleme ondervind om vroee
gevaartekens wat swakhede aanduf , te identifiseer en dat hy dikwels nie
weet hoe om dit met korrektiewe optrede reg te stel nie.
Op grond van die volledige literatuurstudie oor die problematiek en die
gevolgtrekkings wat daaruit gemaak is, kan In aantal aanbevelings vir
oorweging geformuleer word.
* Bestuur moet deur gesk ikte opleiding bewus gemaak word van die
voordele wat die vroee identifiser i ng van gevaartekens inhou,
Kursusse kan aangebied word wat spesifiek op verhoudingsana1ise
en abnorma le hande1sakt iwiteite konsentreer. Dit is egter
be1angrik dat sodan ige kursusse prakt iese waarde vir bestuur sal
i nhou,
**
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Verdere opleiding in die vorm van groepbesprekings en werkwinkels
kan bestuur met korrektiewe optredes ten opsigte van al die
funksionele dissiplines binne die onderneming tydens 'n resessie-
tydperk bystaan. Groepe kan saam volledige kontrolelyste vir
praktiese toepassing opste1.
Empiriese navors ing kan onderneem word om die voorde le van
kontrolelyste, soos in hierdie studie genoem, op die oorlewing
van ondernemings tydens 'n resessie-tyd te bepaa 1. Bestuur kan
dan hierdie kontrolelyste vir praktiese toepassing aanpas en
verbeter.
-000-
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